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 Günümüzde, organizasyonlar arası rekabet daha da sertleşmiştir. Günümüz 
piyasa koşularında organizasyonların ayakta kalabilmesi, yaşamını devam 
ettirebilmesi için geleceğini planlayarak kendi piyasasında rekabet avantajı elde 
edebilmesi için transformasyonel (dönüşümsel) liderlere olan ihtiyaç daha da 
artmıştır. 
 Transformasyonel liderlik anlayışı çağdaş liderlik yaklaşımlarından en 
önemlilerinden biridir. Kişisel özellikleri gereği; değişim, vizyon, ortak değerler, 
maneviyat ve insanlar üzerine yoğunlaşırlar. Olayları makro düzeyde düşündükleri 
için karmaşık ve kesin olmayan durumlarda beceriklidirler. En önemli 
özelliklerinden biride bugün ile gelecek arasında bağlantı kurarak reform ve yenilik 
başlatırlar. Olabilecek karmaşık olayları risk olarak görmeden kendileri için uygun 
bir fırsat kabul ederler.  
 Ülkemiz için hayati bir önemi olan silahlı kuvvetler değişen dünya şartları 
gereği her zamandan daha fazla sürpriz gelişmelere hazır olamak zorundadır. 
Böylesine kritik bir organizasyonun devamlı hazır halde bulunması ancak kendini 
sürekli yenilemekle, teknolojik gelişmelere açık olup, alıp uygulamakla olacaktır. 
İşte bu değişimi ve gelişimi sağlayacak olan dönüşümsel liderlere silahlı kuvvetler 






















 Nowadays, the competition between organisations has been more difficult and 
harsh. In today’s market conditions, the  organisations have to plan their future 
operations in order to stay a live in their markets, thus the need for the 
transformational leaders has increased in order to have a competitive advantage. 
 The understanding of transformational leadership is one of the most essential 
leadership approaches. According to their personality; transformation, vision, 
common values and morale are the most important facts that they focus on. 
Because transformational leaders think on the facts in a macro stage, they are 
capable of solving problems in uncertain conditions. One of the most important 
capabilities of these leaders is their ability to establish connection between today 
and future in order to make reforms. They believe that uncertainity is an asset for 
them to improve their leadership. 
 Armed Forces which is essential for our country, have to be ready to face the 
unexpected events which may occur at anytime. The readiness of such a critical 
organisation is directly related to the renewal of the technological changes and 
their applications. There fore, in order to maintain and apply technological 
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Geçmişte olduğu gibi günümüzde de, bireylerin yalnız  yaşayarak bütün 
ihtiyaçlarını karşılamaları mümkün değildir. Aristo’nun belirttiği gibi: “İnsan 
toplumsal bir varlıktır, toplum halinde yaşamak zorundadır”. Bu zorunluluk  
bireylerin  bilerek veya bilmeyerek örgütlenmesine  ve  toplum halinde 
yaşayarak birbirlerinin ihtiyaçlarını karşılamaya yöneltmiştir. Örgütlenme, 
bireylerin istenen ve belirlenen hedeflere ulaşmak için gerekli olan araç ve 
imkanları bir düzen içinde toplayarak bir araya gelmesidir. Bireylerin bir araya 
gelerek toplum veya organizasyon oluşturması ile ortaya çok önemli bir ihtiyaç 
çıkar. Bu da  bireysel hedeflerin gerçekleşmesi için örgüt hedefleri ile      uyumlu 
halde çalıştırılması ihtiyacıdır. Bu ihtiyaca etkin  bir  yönetme  ve yönlendirme 
anlayışına sahip,  liderlik vasıfları taşıyan bireylerin örgüt içinde yönetici 
kadrolarında yer alması ile cevap verilebilir.  
Örgüt hedeflerini gerçekleştirmek, örgüt üyelerinin tümünün kabulleneceği 
bir strateji seçmek ve bu stratejiyi uygulatma beceri ve yeteneğine sahip olma, 
liderliğin ne kadar önemli olduğunu ortaya koymaktadır. Dünyanın çok hızlı 
gelişen teknoloji ile birlikte globalleşerek küçük bir köy haline gelmesi, iş 
dünyasını son derece rekabetçi ve dinamik hale getirmiştir. Bu da doğal olarak  
organizasyonlarda, özelikle değişimi benimsemiş liderlerin önemini artırmıştır. 
Çünkü bu rekabetçi ve değişim ortamında ayakta kalabilmek ve daha iyi 
konuma gelebilmek için köklü değişimleri ve yenilikleri yapmak gerekmektedir. 
Değişiklik yapmak, kaos veya belirsizlik yaratmak değildir. İyi bir lider 
yapacaği değişikliği planlı yapar ve stratejik değişimleri gerçekleştirmek için 
uzun dönemli planlamalarda bulunur. Değişim için geniş ölçüde bilgiye ihtiyaç 
vardır. Bu bilgiler resmi ve resmi olmayan kaynaklardan toplanır. Lider, bu 
kaynaklarla güçlü bağlar kurabilen örgüte etki eden tüm çevresel faktörleri 
anlayabilen ve onlar hakkında bilgi toplayabillen özellikte bir kimsedir.  
Yöneticilik niteliğine sahip transaksiyonel(işlevsel)  liderler çalışanlara 
başarılı oldukları taktirde, ödül olarak statü ve para dağıtılarak başarılarını 
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 pekiştirmeyi tercih ederler. Faaliyetlerine dünden bügüne, bügünden yarına 
doğru yön, vizyon ve örgütsel kültürde değişim yapmaksızın devam ederler. 
Halbuki transformasyonel (dönüşümsel) liderler çalışanlara vizyon kazandırır. 
Mevcut misyona katkıda bulunmaları için ilave misyonlar verirler. Örgütsel 
kültürde değişimler yaparak çalışanlara şimdiki yaptıklarından veya potansiyel 
olarak yapabileceklerini düşündüklerinden daha fazlasını yapabileceklerine 
inandırlar. Oysa transaksiyonel(işlevsel) lider organizasyonun eskiden beri 
devam eden olağan işleyişine dikkat eder. Stratejik ve uzun dönemli bakış açısı 
yoktur. Transaksiyonel (işlevsel) liderler, örgütlerinin tarihi geleneğine ve 
çalışmalarına yön verirlerken, transformasyonel (dönüşümsel) liderlik tarzına 
yakın olanlar örgütlerini değişik süreçlerle, değişik kültürlerle, değişik vizyonlarla 
ve sonunda da değişik performanslarla yönetmeye  çalışırlar. Transformasyonel 
(dönüşümsel) liderlerde değişim ve reform esastır. Transaksiyonel (işlevsel) 
liderlerdeki gibi geçmişe bağlılık azdır. Buna karşın transformasyonel 
(dönüşümsel) lider geleceğe bağlı hareket ettiği için kısa dönem içinde örgüt 
performansında önemli değişiklikler yapabilir. Sonuç olarak bir organizasyonun, 
öldürücü rekabetin olduğu günümüz piyasa koşullarında yaşamını 
sürdürebilmesi ve geleceğini planlayarak kendi piyasasında rekabet avantajı 
elde edebilmesi için transformasyonel(dönüşümsel) liderlere ihtiyacı vardır. 
Çalışmamızın  birinci bölümünde “Liderlik ve Liderlik Yaklaşımları” başlığı 
altında, liderlik konusu kavramsal olarak açıklanmış, geçmişten günümüze 
ortaya konulan liderlik teorilerine değinilerek, çağdaş liderlik yaklaşımları 
değerlendirilmiştir. İkinci bölümde “Dönüşümsel Liderlik ve Dönüşümsel 
Liderliğin Güç Kaynakları” başlığı altında,  çağdaş liderlik yaklaşımlarından olan 
transformasyonel Liderlik, ortaya çıkışından günümüze değin geçirdiği süreçler 
açısından incelenmiş,  transformasyonel liderliğin güç kaynakları olan örgüt 
yapısı, örgüt kültürü, yönetim felsefesi ve politikaları, örgüt iklimi, teknoloji ve 
kurumsallaşma   kavramları üzerinde durulmuştur. Üçüncü ve son bölümde 
“Silahlı Kuvvetlerin Organizasyon Yapısı ve Dönüşümsel Liderliğe Uygunluğu 
Açısından Değerlendirilmesi” başlığı altında, önce silahlı kuvvetlerin mevcut 
organizasyon yapısı transformasyonel liderliğin güç kaynakları göz önüne 
 2 
 alınarak irdelenmiş ve daha sonra bu mevcut yapının transformasyonel 
(dönüşümsel) liderliğin güç kaynaklarına uygunluluğunun değerlendirilmesi 
yapılmıştır.  
Çalışma boyunca transformasyonel liderlik kavramı yerine  “Dönüşümsel 
liderlik” kavramı, transaksiyonel liderlik yerine ise “İşlevsel liderlik”   kavramı 
kullanılmıştır. Bunda amaçlanan ise, çalışmamızın  yabancı terimlerden 
olabildiğince uygun çevirimler yapılarak arındırılması  ve böylelikle çalışmamızın 
























































 1. LİDERLİK 
 Günümüzde sosyal hayatın  bir parçası olarak insanlar grup halinde 
yaşamak zorundadır. Grup oluşturmadan, insanların  birey olarak tek başına 
yaşayıp, bütün istek ve ihtiyaçlarını karşılamaları mümkün değildir. İnsan sosyal 
bir varlık olarak, şahsi ihtiyaçlarını gidermek için bir araç olarak grup içerisinde 
yer almaktadır. Bireyler bir araya gelerek grubu ve toplumu oluştururlar. Her 
grubun ortak bir amacı vardır. Araç-amaç döngüsü içerisinde insanlar grup 
olarak yaşayıp ve bunun doğal bir sonucu olarak grup içinde düzenli olarak 
yaşamaları için grubu yönetecek, ortak hedefe götürecek kişiye de ihtiyaç 
duyarlar. Grubu  ortak hedefe götürecek kişi veya kişilere lider denilmektedir. 
Liderler öncelikle kendilerini geliştirip, kapasitelerini arttırmalı, daha sonra 
kurumda etkili olmaya çalışmalıdırlar.1  Bazı gruplar için tek bir lider yeterli 
olabileceği gibi bazen birden fazla lidere de ihtiyaç duyulabilmektedir. Gruplar 
varmak istedikleri hedefe lider veya liderler etrafında birleşerek ulaşmaya 
çalışırlar. Bu paralellikte grubu oluşturan bireyler de birer araç olarak kendi 
hedeflerini grup ile birlikte hareket ederek gerçekleştirebilirler.  
Davranış bilimleri içerisinde; ilgimizi uyandıran, az veya çok, hepimizi  
yakından etkileyen, üzerinde en fazla araştırma yapılan konuların başında lider 
ve liderlik gelmektedir. Liderlerin ne zaman ortaya çıktıkları, ne tür özellikleri 
taşıdıkları hep merak  konusu olup,  devamlı araştırılmakta ve sürekli olarak 
liderlik konusundaki gelişmeler takip edilmektedir. Herkes tarafından genel 
kabul görmüş ve her yerde geçerli olan tek bir liderlik modeli de yoktur.2  
 
        1.1.  Lider  ve  Liderlik Kavramı 
 Lider; sözlük anlamı, “Yönetimde gücü ve etkisi olan kimse, önder, şef” 
olarak, liderlik de “liderin görevi” olarak tanımlanmaktadır. 3  
 Grubun amacını belirleyip, grup içi iletişimi sağlayan, yaratıcı, örgütleyici 
ve düzenleyici tedbirleri alan kişiye lider, gurubu bu yönde harekete geçirip 
belirlenen hedefler doğrultusunda hareket ettirebilme yeteneğine de liderlik 
                                                 
1 COVEY, Stephen R.; Prensiplere Dayalı Liderlik,K.K.K. Yayınları,Ankara,1992, s.135. 
2 TOLAN, Barlas; Toplum Bilimlerine Giriş, Ankara, 1991, s.102 
3 Türkçe Sözlük, Türk Dil Kurumu ,Türk Tarih Kurumu Basımevi, Ankara, 1998, s.1464 
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 denilmektedir.4 Ayrıca liderlik, ortak amaçlar etrafında toplanmış kişiler ile 
onların davranışlarına yön veren birey arasındaki ilişki olarak tanımlanmaktadır.  
 “Başkalarına iş yaptırma gücü olan kişidir”.5 şeklinde de tanımlanan  lider 
ve liderlikle ilgili bu güne kadar birçok çalışma ve tanımlama yapılmış olup bu 
tanımların hepsinden bahsetmemiz mümkün olmadığından konumuz açısından 
öne çıkan tanımlar aşağıda verilmiştir. 
 Harry Truman’a göre lider; başkalarının yapmak istemediği ve sevmediği 
işleri onlara yaptırma yeteneğine sahip kişidir.6    
 Vince Lambardi’nin de liderlik hakkındaki yaklaşımı şu şekildedir: Bir 
oyuncunun taktiklerini sadece kara tahta başında ortaya koyan antrenör, 
çalıştırıcı değersizdir. Değerli olanlar, oyuncuların içine giren ve onları motive 
edebilenlerdir.7 
 Lider, “grubun kendisine başkanlık etmesi için seçtiği kişi”8 olup, “grubun 
bir üyesi olarak, diğer grup üyeleri üzerinde olumlu etkide bulunan kişi” olarak 
da nitelendirilmektedir.9 Ayrıca lider, mensup olduğu grubun gayesini tayin eden 
ve bu gayesinin tahakkukunu temin hususunda gruba en etkin şekilde yön 
verebilen kimsedir.10 
 Lider; yönetme erkini onu izleyenlerden alan, bilgili, iyi iletişim kuran, 
yeterli güdülenme ve katılım sağlayan kişidir.11 
 Liderin en  önemli görevi, organizasyonu sürekli olarak çalıştığı ortama 
intibak ettirmek, her an ve her türlü değişikliğe karşı uyum içinde ve verimli 
çalışmayı sağlamaktır. Bu tür stratejik liderlik; ileri görüşlü ve işini bilerek yapan, 
yönetici liderler ile mümkündür.12 
                                                 
4 GÜNEY, Salih; Davranış Bilimleri Açısından Atatürk’ün Liderliği, Ocak Yayınları, Ankara, 
1999,   s.33 
5 İBİCİOĞLU, Hasan; Türk Aile Sistemi Normların Üniversitede Okuyan Öğrencilerin Lider 
Özellikli Yetişip Yetişmemesine Etkisinin İncelenmesi,S.D.Ü. İ.İ.B.F., ISPARTA, 1998, s.3  
6 MANSKE, Jr Fred A.;Etkili Liderliğin Sırları, K.H.O. Yayınları Yayın No:13,Ankara,1994,  s.1 
7 MANSKE,a.g.e.,s.1  
8 GÜNEY, a.g.e., s.51 
9  MANSKE, a.g.e.,s.1   
10 MILLER, Frank B.;Sanayide Beşeri Münasebetler,(Çev:Sabahat Yalçın,Toker Dereli) 
Sermet Matb.İstanbul, 1966, s.115 
11  BAŞARAN,İ.Ethem; Yönetimde İnsan İlişkileri, Ankara, Gül Yayınevi, 1992, s.53 
12 KARLÖF,Bengt; Çağdaş Yönetim Kavramları ve Kalkınma Modelleri, Key Business 
Concepts, İnkılap Kitapevi (Çeviren:Ziya Kütevin,Eshar Kütevin), İstanbul, s.104 
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 Yukarıda lider ile ilgili tanımların sayısı çok sayıda olmakla birlikte bizimde 
hemfikir olduğumuz  ortak bir tanım olarak lider; “aynı sistemde görev yapan 
kişileri belirli amaçlar (örgütün genel amaçları) doğrultusunda etkileyen, 
yönlendiren ve değiştiren; özellikle de insan ilişkilerine dayanan sosyal yetkiyi 
kullanan kişidir.”13  
 Başta da  belirttiğimiz gibi liderlik ise liderin görevi olarak belirtilmekte, 
liderlik ile ilgili çeşitli yazarlara ait tanımlar ise şu şekildedir:  
 Mareşal Montgomery, liderliği; insanları, bir kapasite de ve ortak bir 
amaçta bir araya getirme arzusu ve güven aşılama karakteri olarak 
tanımlamaktadır.14 
 Liderlik; grup yaşantılarını düzenleyerek ve bu yaşantılar yoluyla da grup 
var olan gücünden yararlanma süreci olup; “belirlenen amaçlar doğrultusunda 
harekete geçirme yeteneğidir.”15 
 Liderlik; “Herhangi bir gaye ve hedefe ulaşmak için, insanlar bulmak ve 
onları ortak amaca doğru tek bir kuvvet halinde birleştirerek sevk etme kabiliyet 
ve tekniğidir.”16 
 Diğer bir tanımlamada ise liderlik; Gayeleri kabul ettirme ve o gayelerin 
yerine getirilmesi için onları içtenlikle çalıştırma kabiliyetidir.17 
 Liderlik, kişilikten ayrı bir özellik olmayıp onun uzantısıdır. Etkili lider; hem 
kendi, hem de astlarının ihtiyaçlarını karşılıklı olarak gidermeyi başarabilen, 
farklı becerileri ne zaman ve nerede kullanması gerektiğini bilen duyarlı ve bu 
esnekliğe sahip kişidir.18 
 Bütün bu tanımlardan anlaşılacağı üzere ve bizimde hemfikir olduğumuz 
ortak bir tanımlama olarak  liderlik; lider özelliğini gerçekleştirmek için tespit 
                                                 
13 BAŞER, Salih; Lider ve Lider Danışmanlığı Ders Notu,EDOK Yay.,Ankara, Ocak 2000, s.3 
14 MANSKE,a.g.e.,s.1 
15 GÜNEY, a.g.e., s.33 
16 KOÇEL, Tamer; İşletme Yöneticiliği, İ.Ü.İşletme İktisadi Bilimler Enstitüsü Yayınları, İstanbul 
1984, s.257 
17 Askeri Liderlik (FM 22-100), Harp Akademileri Yayınları, İstanbul, 1978, s.3 
18 İBİCİOĞLU, a.g.e., s.4 
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 edilen liderlik yönetim süreçlerini, ortak hedeflere ulaşmada kullanma yöntemi, 
türü, prensipleri ve özellikleridir. Bu tanımda belirtilen dört temel öğe vardır:19 
       a- Amaç: Grup bireylerinin bir araya gelmesine neden olan hedefler, ilgi ve 
ihtiyaçlardan oluşan öğedir. 
       b- Lider:  Grubu oluşturan öğeleri etkileyebilen örgüt öğesidir. 
       c- İzleyenler (üye):Liderin yaptığı etkiyi kabullenen kişilerdir. 
       d- Ortam: Üyelerin yeterliliği, ilişkilerin düzeyi,hedeflerin  gerçeklenirliliği  
güdülenme ve motivasyon düzeyi gibi faktörlerden oluşan temel öğedir. 
 
 1.2. Lider ve Yönetici Ayrımı   
 İnsanın yaşadığı her çevre ve toplumda; toplumun huzuru, güvenliği, 
verimli olması için iyi bir organizasyona ve bu organizasyonu yönetecek 
yöneticiye ihtiyaç vardır. Bazı gruplar yönetici seçmek zorunda kalıp, grubu 
oluşturan insanların içinden biri veya birileri toplumu etkilemeyi, belli bir yöne 
sürüklemeyi başaracaktır. Bazen de liderlik özellikleri taşıyan kişiler olduğu 
halde, toplumun iradesine bırakılmaksızın merkezi idare tarafından bazı kişiler 
yönetici olarak atanabilmektedir. İdeal olan ise lider özellikli kişinin atanması 
veya toplum tarafından seçilmesi şeklinde olup, bazen bunun tersi örneklere de 
rastlanmaktadır. Cüceloğlu’nun belirttiği gibi “Bir insan ancak yönetilecek insan 
varsa yönetici olur.” 20  
 Organizasyonların karmaşık yapısı içinde işleri düzene koyacak, 
koordineyi sağlayacak yönetim ve bunları üstlenecek bir yöneticiye ihtiyaç 
vardır. Her yönetici, yönetimi üstlenerek; çalışanlar arasında ahenkli bir ekip 
kurup, “biz” bilinci içerisinde çalışmaları koordine ettiği takdirde, başarı 
kaçınılmaz olacaktır.21 
 Liderlik ve yöneticilik kavramları, özdeş olmayan ancak birbirlerinin 
tamamlayıcısı olan eylem ve düşünceleri içermektedir. Yeni yapılanan ya da 
kendisini geliştirerek çağdaş organizasyon çizgisini yakalayan  örgütlerde 
yöneticiler bu bütünlüğü iyi algılamalı ve bir zorunluluk olarak görmelidirler.Tüm 
                                                 
19 BAŞARAN, a.g.e., s. 53 
20 CÜCELOĞLU, Doğan; İçimizdeki Biz “Kalite Bilincinin Temeli”, Sistem Yayıncılık, 
İstanbul, 1997,s.218   
21 CÜCELOĞLU, a.g.e. , s.209   
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 dünyada yaşanan ya da yaşanması muhtemel olan değişim ve gelişmelere, 
zamanında ayak uydurup gerekli adaptasyonu sağlayarak, değişim sürecini 
organizasyon tabanına yayabilecek etkili liderlik süreçlerini içeren bir yönetim 
anlayışı gerekmektedir. Abraham Zaleznik’in belirttiği gibi “Yöneticiler insanlarla 
çalışır, liderler ise duyguları canlandırır.”22 
 Tüm ulusal veya uluslar arası iş alanlarında kazanan ve kaybeden 
kurumlar arasında anahtar rol oynayan,  insan kaynağının nasıl yönetildiğidir.23 
 Çeşitli zamanlarda ve farklı kişiler tarafından farklı liderlik anlayışları ortaya 
konmuştur. Bu yaklaşımların ortak noktalarını ele alacak olursak; 
          
 - Liderliğin; formal bir konuma bağlı olmadığı, 
         - Liderliğin; politik olduğu, 
         - Liderliğin; kültürel olduğu, 
         - Liderliğin; bazı özelliklerin öne çıktığı bir süreç olduğu, 
         - Liderlik ile yöneticiliğin birbirinden farklı oldukları ortaya çıkmaktadır. 
 
  
 Lider – yönetici arasında üzerinde önemle durulması gereken bir konu da 
aralarındaki farkla  ilgilidir. Lider ile yönetici kavramları bir biri yerine kullanılsa 
da aslında klasik yönetici tanımlaması yerine yeni bir yönetici tipi ile karşı 
karşıya bulunmaktayız. Gelecekteki yöneticilik özelliği, liderlik tutum ve 
davranışlarıyla ifade edilecektir.24  
  
 Liderler ve yöneticiler arasındaki farklılıkları ayrıntılı bir şekilde ele alacak  
olursak aşağıdaki biçimde bir tablo elde edebiliriz.25 
 
 
                                                 
22 ZALEZNİK, Abraham; Managers and Leaders; Are They Different? Managers as leaders 
Harvard Business Review Paperback, Boston, 1991, s. 20 
23 TAYLOR, Sully, BEECHLER, Schon, NAPIER, Nancy; Toward an Integrative Model of 
Strategic International Human Resource Management, Academy of Management Review, 
Vol:21 No:4,1996, s.980  
24 Sistemlerin Bilişim Ekolojileri, K.H.O. Yayınları,Ankara, 1999, s.16  




Tablo – 1 : Lider – Yönetici Farkları 
Liderler Yöneticiler 
 Kişileri ve aktif tutumları benimserler  Kişisel olmayan, yönetsel amaçları benimseme 
eğilimindedirler. 
 İnsanların olabilirlik-isteklilik-gereklilik 
konusundaki fikirlerini değiştirirler. 
 İşlerini insan ve madde kaynaklarını 
bütünleştirmek için, karar alma, strateji 
geliştirme süreci olarak görürler. 
 Yeni moral değerler yaratıp; verdikleri 
buyruklarla özel istek ve amaçlar 
oluştururlar.   
 Anlaşma, pazarlık yapma, ödüllendirme-
cezalandırma vb. esnek taktikler kullanırlar. 
 İşlerini bir zorunluluk ve yük olarak 
görmezler. 
 Konumlarında kalmalarını sağlayan; günlük 
rutin işlere hoşgörü ile bakarlar. 
 İşte coşku yaratmayı, riske girmeyi, fırsat 
ve ödülleri yüksek tutmayı tercih ederler. 
 Varolanı koruma güdüleri, riske girme 
arzularına ket vurur. 
 Yöneticilerin seçenekleri sınırlandırdıkları, 
eski örnekleri izledikleri durumlarda yeni 
yaklaşımlar geliştirebilirler. 
 Birlikte çalıştıkları insanlarla karar süreçleri ile 
olayları geliştirmede oynadıkları rollere göre 
ilişki kurar ve ilgilenirler. 
 Empatik yollarla, sezgileriyle insanların 
önce düşünce ve duyguları, sonra 
eylemleri ile ilgilenirler.   
 Astlarıyla, dolaylı olarak iletişim kurarlar, Onları 
emirlerle itaate zorlarlar. 
 Olayların, durumların insanlara ne ifade 
ettiğini anlamaya çalışırlar.  
 Olayların, durumların nasıl geliştiğini anlamaya 
çalışırlar.  
 Gerektiğinde çok uzun süre tek başına bir 
fikri savunabilir; tek başına bir eylemi 
gerçekleştirebilirler. 
 
 İzleyenlere doğrudan sonuç alan ve 
etkileyici mesajlar gönderirler. 
 
 Genellikle kendilerini başkalarından, 
çevreden farklı algılarlar; bir örgütte, bir 
işte çalışabilirler, ancak asla o işe ve 
örgüte ait değillerdir.    
 
 Duygu dünyaları çok zengindir. 
Bütünleşmek ya da nefret etmek vb. gibi 




Kaynak: ERÇETİN,Ş.Şule; Lider Sarmalında Vizyon, İstanbul, Kasım 1998, s.12 
 
 
1.3. Lider – Grup ve İletişimi  
 İnsanlar grup halinde yaşayan sosyal nitelikli canlılar oldukları gibi; 
oluşturdukları grupları yönetecek ve hedeflerine götürecek liderlere de ihtiyaç 
duyarlar. Bireyler de kendi kişisel arzu ve ihtiyaçlarından bir kısmını 
gerçekleştirmek, kişisel hedeflerine erişebilmek için bir gruba ihtiyaç duyarak 
grup halinde hareket etme zorunluluğunu hisseder.  
 Grup  içinde kişiler birbirleri ile karşılıklı güven duygusu içerisinde sağlıklı 
iletişim kurması, grubun içindeki bir kişinin önderliği altında olması 
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 kaçınılmazdır. Aynı zamanda grup ruhu; kişilerin gelişmesini, bunun sonucu 
olarak da verimliliğin artmasını olanaklı kılacaktır.26  
 Günlük hayatta, çeşitli alanlarda faaliyet gösteren birçok işletme ve 
organizasyonlarda grup çalışmasına özel bir önem verilmekte, olmazsa olmaz 
prensibiyle hareket etmektedirler. Grup çalışmasının maksadı; varılmak istenen 
sonuca ulaşmak için, problemi çözmek, gerekli kararları almak gibi bireysellikten 
ortak sonuçlar çıkarmak ve istenilen amaç; bununla birlikte grubu oluşturan tüm 
bireylerin ihtiyaçlarını karşılamak, sonuçlara grupça ulaşmaya çalışmaktır. Bir 
araya gelen grup üyelerinin sonuca ulaşmak için, çalışmaların her aşamasında 
birbirlerini desteklemesi gerekir.27 Böylelikle ortak amaç, her işletme için hedef 
grubunun kendi menfaatlerine hizmet etme amacı gütmektedir.  
 Grupta, işletmelerin hedefine ulaşması amaç olarak kabul edilirken; 
bireylerin de bir araç olarak hem işletmenin hem de kendi ihtiyaçlarını 
karşılayacak şekilde grupla birlikte hareket etmesi gerekir. Böylece ortak amaca 
ulaşabilmek için tüm grup bireylerine “bir yere ait olma” duygusu ve onurunu 
yaşatacaktır. Yani grup, sadece işin amaçlarına değil aynı zamanda grupta 
bulunan tüm bireylerin amaçlarına da hizmet etmelidir. “Bir yere ait olma” 
duygusu grubun verimliliğini arttıracağı gibi, gruptaki bireylerin gruba katkıda 
bulunarak grubu amaçlanan hedefe götürürken, tüm grup üyeleri de bundan 
büyük bir haz duyacaktır.   
 Liderlerin üzerinde durmaları gereken ve yönetim anlayışının neredeyse 
temelini oluşturan çalışanların tatmini, gereksinimlerinin karşılanması çok 
tartışılmıştır. Ortaya çıkan yaklaşımlar arasından “Maslow’un Gereksinimler 
Hiyerarşisi” öne çıkmaktadır.28 Maslow’un Gereksinimler Hiyerarşisi; insan 
ilişkilerinin önemli bir bileşeni olarak lanse edilmiştir. Şahısların 
motivasyonlarının sağlanması için pek çok etken mevcuttur. Öncelikle Maslow, 
insanların istek ve gereksinimlerini beş ana kategoride  toplamıştır:(Temel 
ihtiyaçlar-Emniyet gereksinimi-Sahiplenme ve ait olma gereksinimi-Saygı 
gereksinimi-Kendine yetme ihtiyaçları.)        
                                                 
26 CÜCELOĞLU, a.g.e., s.210   
27 Başarıya Açılan Pencere, EDOK Yayınları, Ankara, 1997, s.1 
28 MASLOW, A.H.; A Theory of Human Motivation, Psychological Review (1949 -7) s.370-396  
 11 
  Grubun içinde iş bölümü yapacak, grubu motive edecek ortak hedefe 
ulaşmak için grubu güdüleyecek kişi liderdir. Onun için lider-grup iletişimi 
günümüzde önemli bir özellik olarak karşımıza çıkmaktadır.29 Grup üyelerinin 
kişisel arzu ve ihtiyaçları ile çıkarlarını tespit edip, bir grup etrafında toplamak 
lider açısından güç bir iştir.30 Grupta çalışanların kişisel arzu ve ihtiyaçlarını 
Maslow’un gereksinimler hiyerarşisi olarak öne çıkmaktadır31 
 Günümüzde  var olma savaşı veren tüm işletmeler liderliğin stratejik bir 
önemi olduğunu bilmektedirler. Bu anlayış çerçevesinde lider-grup iletişimi 
önemli olmakla beraber, günümüzde hızla gelişen iletişim tekniklerini kullanan 
lider, çağının süratine ayak uydurup hızlı karar verme yeteneğini kullanıp ve 
uygulayan liderler başarılı olmaktadırlar.32  
 Liderin özellikleri arasında grup yönetmek bir yetenek olmakla birlikte, 
teknik bilgi ve donanıma gereksinim duymaktadır. Liderin grubu ile kuracağı iyi 
bir iletişim, azami verim sağlamada faydalı olmakla birlikte bu durum grubun 
kendi içinde de birlik ve beraberlik sağlayarak, bütünleşip grup dinamizminin 
ortaya çıkmasını sağlayacaktır. Yönetim bilimciler geleneksel yönetim işlevleri 
arasında iletişimi, yönetim şemasında yer alan kilit süreçlerden biri olarak 
belirtmektedirler.33   
 Lider, başarılı olmak için iletişimi tesis etmek zorunda olup iletişim 
sayesinde grup üyelerine yayınladıkları mesajları, yapılabilirliği, algılanıp 
algılanmadığı hususlarında bilgi sahibi olabilirler. Eğer gönderilen mesaj, grup 
üyelerince algılanmıyorsa, iletişim tam değildir. İletişimi yeniden gözden 
geçirmek gerekir. Kısacası grubu yönetmek, etkilemek, cesaretlendirmek, 
istenen amaca yönlendirmek ve gerektiğinde grup üyelerine yardım etmek için 
iletişim, liderin vazgeçilmez bir silahı olmalıdır. Ayrıca liderin grup üyelerine 
göndereceği mesajlar kolay, anlaşılır, istenilen amaca yönelik olmalıdır.  
                                                 
29 DAFT,a.g.e.,s.452 
30 MANSKE,a.g.e.,s.27 
31 MASLOW, A:H.,a.g.e.,s.370-396 
32  DURAN, Kadir;  Silahlı Kuvvetlerde Lider Grup İletişimi, Piyade Dergisi, Sayı 3, İstanbul, 
Temmuz 1999, s.38  
33 WELLS, Ronald G.; Yetki Devri, Rota Yayıncılık,İstanbul, 1993, s. 13-14 
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  Grup içinde iletişim kanalları açık tutulduğu takdirde, grubun öne süreceği 
birçok bakış açısı, karmaşık ve zor konuların keşfedilmesini sağlar. Grup 
içindeki olayların gidişatını lider kontrolünde tutarak, programları tartışmaya açık 
tutup, gerektiğinde kendisi de bu tartışmaya katılabilir. Yapılan tartışma 
üretkense tartışma sonucunda tartışılan konuya bir çare bulunacaktır. Grup 
konuyu ele aldığında etkili olan lider gerektiğinde grubu yönlendirerek, 
çatışmayı önlemelidir. Liderin ve grubun kendi aralarında verecekleri mesajlar 
açık, amaca yönelik olmalıdır.  Grup oluşturulmasında ve tartışılan konuda 
liderin grup üyeleri ile teke tek veya grubun bütünüyle kuracağı iletişim son 
derece önemli olup, belirleyici olacak bir faktördür.  
 Grup; belli bir alanda verimliliği artırmak için bir araya gelen bireylerden 
oluşmaktadır. “Lider bu grupların aktivitelerinin ve işlevlerinin 
koordinasyonundan ve entegresinden sorumlu olduğu gibi, işin mümkün olan en 
iyi şekilde yapılması için bireylerin hareketlendirilmesinden de sorumludur.” 34  
Bu rolün gereklerini yerine getirme son derece zor ve zahmetlidir. Lider-grup 
iletişimindeki en önde gelen sorun liderin gerektiği zaman inisiyatif alma ve grup 
içinde dengeleri yerinde tutma becerisi olup, bu durum grubu olumlu veya 
olumsuz yönde etkileyecektir.  
 Ayrıca grubun içindeki uyumsuzluk da iletişimin  başlamadan bitmesine 
sebep olabilmektedir. İletişim kanallarının çift taraflı olarak sürekli açık tutulması 
gerekir. Bu iletişimdeki en önemli boyut ilişkidir. İletişim yolundaki sorunlu 
adımlar zayıf ilişkilerden oluşur. Zayıf ilişkiler grup ile lider arasında güvensiz ve 
kuşku dolu bir ortam yaratır.35 Başarısızlık sebeplerinden biri de grup 
bireylerinin kendi aralarında ve liderle aralarında sosyo-kültürel farklılıklardır. 
Başka bir sorun da dil sorunu olup, özellikle uluslar arası örgütlerde önemli bir 
sorun olarak karşımıza çıkabilmektedir. Grup içinde diğer bir sorun olarak ele 
almak gerekirse, grup yeteneklerini geliştirme çabalarının, bireysel yetenekleri 
geliştirmeden daha zor olmasıdır. 
                                                 
34  MANSKE,a.g.e.,s.6 
35 COVEY, Stephen R.; İlke Merkezli Liderlik,K.K.K.Yayınları,Ankara,1991, s.72  
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  Lider, grup bireylerini etkileyerek onları, çalışmaya ikna edebilmelidir.  
Kısaca liderler, yapacağı ve üstleneceği işe başlamadan, planlamadan önce 
grup üyelerinin desteğini ve gönlünü kazanmalıdır. Bunu gösterebilme becerisi 
ancak liderlik özellikleri taşımakla ve liderlik ilkelerini yerine getirmekle olur. 
Yukarıda belirtilen sorunların üstesinden gelme, sorunları çözme becerisini 
gösterme görevi lidere aittir. Günümüz liderleri; grup içinde sorun çıkmamasını 
beklemek değil, olabilecek sorunları kısa sürede gidermek, çözmek zorundadır. 
Bu tür lider yöneticilere sahip işletmeler için  başarı kaçınılmaz olacaktır.    
 Liderler görüşünü gerçekleştirirken kendi kişisel çabalarının yanı sıra grup 
üyelerinin katkılarına da ihtiyaç duyarlar. Lider olmak demek tek başına 
düşünüp, hareket eden kişi demek değildir. Bir liderin, grubun benimsediği bir 
lider olarak kabul edilebilmesi için, grup üyelerinin de o kişiyi kabul etmesi 
gerekmektedir.36  
    
 1.4. Etkili liderin özellikleri 
 
 Başkalarını etkileyip, yönetmek bazı temel özelliklere ve prensiplere sahip 
olmakla gerçekleşir. Bu özellikler ve prensipler her liderde bulunması ve 
kendisinin de uyması gereken ilkeler olarak aşağıda sunulacaktır. Lider kişi bu 
ilkelere uymadığı taktirde, grup bireylerinin de bunlara uymasını bekleyemez. 
Etkili bir lider bunlardan doğan sonuçlara da katlanıp, bütün olaylara ve 
insanlara sevgi ve saygı ortamı içerisinde yaklaşmalı, yaptıkları işlerde de 
samimi olmalıdır. Her liderde bulunması gereken ilkeler şunlardır; 37 
       - Etkili bir lider; kendini tanımalı ve sürekli geliştirmelidir. 
       - Etkili bir lider; astlarını tanımalı ve gelişmelerine yardımcı olmalıdır. 
       - Etkili bir lider; ehil olmalıdır. 
       - Etkili bir lider; yaptığı işte sorumluluktan kaçmamalıdır. 
                                                 
36 MAXWELL, John C., DORNAN, Jim; Başarı İçin Stratejiler, Sistem Yayıncılık, Çev.İdil 
Güpcüoğlu,İstanbul,1997, s.193 




        - Etkili bir lider; her zaman, zamanında, rasyonel ve uygulanabilir  kararlar 
vermelidir. 
       - Etkili bir lider; astlarının beklentilerini belirleyip, gereken önemi vermelidir. 
       - Etkili bir lider; astlarına karşı her konuda bilgisi ve görüşleri ile  örnek 
olmalıdır. 
       - Etkili bir lider; örgüt içinde iletişimi tesis edip, sürekli açık bulundurarak, 
yatay ve dikey bilgi akışı sağlamalıdır. 
       - Etkili bir lider; gerektiğinde astlarına yetki vererek , astlarına sorumluluk                      
duygusu hissini kazandırmalı  ve geliştirmelidir. 
       - Etkili bir lider;astlarının kabiliyetine uygun görev bölümü ve iş analizi 
yapmalıdır. 
        - Etkili bir lider; ekip ruhunu (bir yere ait olma), iş birliğini, gurur duygusunu 
geliştirmelidir. 
        - Etkili bir lider; sahip olduğu kaynakları bilmeli ve uygun şekilde 
kullanmalıdır. 
        - Etkili bir lider; her zaman başarı ile morali birlikte düşünmelidir.  
        - Etkili bir lider; grubu etkileme ve motivasyon yöntemlerini  seçmeli ve 
kullanmalıdır. 
       - Etkili bir lider; grup üyelerine her konuda rehber olmalı, gerektiğinde 
danışmanlık yapmalıdır. Grup üyelerinin verimini arttırabilmek için eğiticilikte    
yapmalıdır. 
       - Etkili bir lider; amaçlanan hedeften sapmamalıdır. 
Ayrıca bunlara aşağıdaki özellikleri de ilave edebiliriz. 
       - Etkili bir lider; astlarına gerekli saygıyı göstermeli, onları dinlemeli ve 
astlarına güvenmelidir. 
       - Etkili bir lider; zamanı iyi planlamalı, değerlendirmeli ve zamanında karar 
verip harekete geçebilmelidir. 
       - Etkili bir lider; cesaretle karar alıp, uygulamalı ve bunun  sonucunu 
üstlenmelidir. 
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        - Etkili bir lider; Uygulama sürecinde olabilecek sürpriz gelişmeleri 




 1.5.  Liderlik Davranış Biçimleri: 
 Liderlik davranış biçimleri çeşitli yazarlar tarafından değişik şekillerde 
sınıflandırılmıştır. Günümüzde genel kabul görmüş liderlik davranış biçimlerine 
üç ana grupta inceleyebiliriz: Otokratik Liderler, demokratik liderler ve tam 
serbestlik sağlayan liderlik.38 
    
 1.5.1. Otokratik Liderler: Bürokratik toplumlarda yetişip, bu eğitimi ve 
nosyonu alan insanlar için uygun bir tarzdır. Astların yönetim ve planlamada söz 
hakları yoktur. Liderler astların duygularını dikkate almazlar ve bu sebepten 
dolayı iş tatminsizliği ve işletmeye olan bağlılık minimum  düzeydedir. Otokratik 
lider davranış biçiminde yetki  merkezde toplanmıştır. Liderler ellerinde 
bulundurdukları pozisyonel güçlerine (yasal güç, cezalandırma gücü, 
ödüllendirme gücü) güvenirler. Otokratik liderlere sahip gruplarda başlarında 
lider bulundukça performans alınabilir. Ancak çalışanlar bu sıkı otoriteye karşı 
düşmanlık beslerler.39 
 Bu tip liderlik anlayışı , daha çok liderin davranışlarına ağırlık verdiğinden 
“patron davranışlı” liderlik tipi diye de adlandırılır.40  
 
 1.5.2. Demokratik Liderler: Demokratik liderler sahip oldukları otoritelerini 
astları ile paylaşma yetkisi taşırlar. Bu sayede organizasyonlarda daha etkin 
kararlar alabilme imkanına sahip olurlar. Astlar kendilerini çalıştıkları işletmenin 
bir parçası olarak gördükleri için motivasyonları en üst seviyededir. Demokratik 
anlayışta, karar mekanizmasının yavaş işlemesinden kaynaklanan kayıplar 
olabilir. Çok acil karar alınması gereken durumlarda bu liderlik anlayışı 
aksayabilir.41 
                                                 
38 DAFT, Richard L.; Management, 4th Ed.,Dryden Press,New York, 1997, s.499 
39 DAFT,a.g.e.,s.499 
40 DOĞAN,Muammer, İşletme Ekonomisi ve Yönetimi, Anadolu Matbaa, İzmir, 1998, s.254 
41 DAFT,a.g.e., s.499 
 16 
  Kurt Lewin ve arkadaşları yaptıkları çalışmalar sonucunda Demokrat ve 
Otokrat olarak ikiye ayırdıkları liderlik davranışları Tannebbaum ve Schmidt’in 
yaptıkları çalışmalar sonucu biraz farklılaşmıştır. Tannebbaum ve Schmidt 
çalışmaları sonucunda bir liderin, durumun gerektirdiği şekilde hem demokratik 
hem de otokratik anlayışa bürünebileceğini savunmuşlardır.Yani karar 
aşamasında zamanın az  olduğu durumlarda; lider, astlarının karar vermede 
geciktiklerini veya zorlandıklarını farketttiği anda, otokratik tarza bürünerek, 
olası riskleri üstlenir ve gerekli kararı vermelidir.  Bir başka nokta ise astların 
yetenekleri düştükçe, liderlerin otokratik tarzı benimsemeleri doğal olacaktır.42 
 Demokratik liderler yetki dağıtımını, paylaşımı ve görev dağılımını teşvik 
ederler. Daha çok şahsi güçler (uzmanlık gücü, karizmatik güç) ön plandadır. 
Astlar kendilerini işletmeye karşı sorumlu görürler ve pozitif duygular beslerler. 
Lider başlarında olmasa da sistem çalışır ve düzenli bir şekilde işler. İş 
paylaşımı ve  oy çoğunluğunun kazanması, mevcut performansı daha da 
arttıracaktır. Bunlar günümüzde firmaların neden dolayı alt kademelerdeki 
yöneticileri yetkilendirdiklerini açıklamaktadır.  
 
 1.5.3. Tam Serbestlik Sağlayan Liderler: Ellerindeki otoriteyi neredeyse 
hiç kullanmayan, astlarını kendi halinde bırakan ve tanınan kaynaklar 
doğrultusunda planlar hazırlamalarına olanak sunan bir liderlik tarzıdır. Liderin 
asıl görevi astlara malzeme veya kaynak sağlamak ya da konuyla ilgili 
sorunlarını çözmektir. Konusunda uzman olan, yüksek tecrübe ve bilgiye sahip 
astların yeni düşünce üretebilmesi için son derece uygun olan bu tarz, kültür 
düzeyi düşük olan sorumluluk duygusundan yoksun astların yönlendirilmesinde 
son derece başarısız kalan bir liderlik anlayışıdır.43 Bu liderlik anlayışında lider 
sadece kendine yöneltilen konulara katılmaktadır.44  
  
                                                 
42 Liderlik Teorileri, http://www.insankaynaklari.arthuranderson. com/bireyler/trends/makale 
/liderlik2.asp, 09.10.2001 




  1.6.  Liderlik ve Güç İlişkisi: 
 Güç; başkalarını etkileyebilme yeteneği olup gücü elinde bulunduran kişi,  
gücünü kullanırken, aynı zamanda hedef grubu da etkisi altına alır. Güç; liderin 
en büyük silahı olup, bunu astlarını etkileme sürecinde kullanacaktır. Kısacası 
güç “bir kimsenin başkalarını, kendi istediği yönde davranışa yönlendirme 
yeteneğidir”.45 Lider için güç etkili bir silah olabileceği gibi, etkili bir biçimde 
kullanamadığı takdirde gücü kullanan lideri de etkisiz duruma 
düşürebilmektedir. 
 Bazı organizasyonlarda kişinin kişisel özelliklerinden kaynaklanan 
özellikleri (gücü) ile kişinin bulunmuş olduğu mevkiden elde ettiği özellikleri 
(gücü) birbirlerinden farklıdır. Bazı yöneticiler, insanları kullanarak güçlü olmaya 
önem verirken bazı yöneticilerde insana hizmet etmekten mutluluk ve gurur  
duyan liderlik özellikleri taşıyabilmektedir. Böyle kişiler, ekip ruhunu oluşturup, 
geliştirmeyi, grubun mutluluğuna ve verimliliğine önem verirler. Bu tip liderlerin 
bunlara ilaveten kararlılık, cesaret gibi kişiye özel nitelikler taşıması ekibi daha 
fazla etkileyecek,grubun liderin peşinden koşmasını sağlayarak lidere kendine 
özel karakterinin getirdiği bir özellik, ayrıcalıklı bir güç olarak karşımıza 
çıkmaktadır. 
 Organizasyonun başındaki kişilerin yönetsel güçleri ve liderlik güçleri 
tartışılabilir. Bu iki kavram arasında çeşitli farklar mevcut olup her ikisi de 
organizasyonlar için çok önemlidirler. Yönetsel güç; organizasyonel yapıdan 
kaynaklanarak düzeni, yapısal problemleri çözmeyi hedefleyerek, stabilizasyonu 
destekler. Liderlik gücü ise daha çok kişilerin haklarından, amaçlarından, 
değerlerinden gelerek, vizyon sahibi olmayı, yaratıcılığı ve organizasyonlardaki 
muhtemel yapı değişikliklerini destekler.46 
 Bir organizasyon içerisinde, liderin gruptaki kişilerin davranışlarını 
etkileyebilmek için kullanabileceği beş çeşit güç kaynağı mevcuttur. Bazı güçler, 
kişilerin organizasyon içerisindeki pozisyonlarından kaynaklanırken, bazı 
                                                 
45 Liderlik ve Güç, http://www.insankaynaklari.arthuranderson.com/bireyler/trends/makale/ 
liderlik1.asp, 09.10.2001 
46 DAFT, a.g.e., s.494 
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 güçlerde şahsın karakterinden kaynaklanmaktadır. Şahsın pozisyonundan 
kaynaklanan güçler (pozisyonel güçler): 47 
        a- Yasal Güç: Organizasyon içinde liderin pozisyondan doğan otorite 
sonucu elde edilen güçtür. Yasal güçte astlar, üst kademelerden gelen emir ve 
talimatlara uymaya mecbur olduklarını hissederler. Kısaca yasal güç, seçimle 
veya atamayla belirli kadrolara atanan kimselere verilmiş olan biçimsel (resmi) 
bir yetkidir.48 
        b- Ödüllendirme Gücü: Otoritenin, çalışanları başarılı olmaları halinde 
motive etmek amaçlı ücret artışı, terfi gibi araçlarla ödüllendirmelerini 
içermektedir. Bu güç, astlar üzerinde büyük etki yaratır. Ödüllendirme gücünün 
kullanılmasında daima eşitlik ve adalet ilkesi göz önünde tutulması gereken 
önemli bir husustur.49 
        c- Cezalandırma Gücü: Otorite, çalışanlarını başarıları karşısında 
ödüllendirdiği gibi, başarılarının düşmesi veya başka olumsuz sebeplerden 
dolayı da işten çıkarma, ücretlerde kısma,  zam engelleme, terfi engelleme gibi 
yollarla cezalandırma hakkını saklı tutar. Bu zorlayıcı güç korkuya 
dayanmaktadır. Liderler otorite kuramadıklarını hissettikleri anda bu güce 
başvurma eğilimindedirler.50 Cezalandırma gücünün kullanımı sonucu astlarda 
en çok tepki biçimi olarak direnmeyi görebiliriz.  
      
 Şahsın karakterinden kaynaklanan güçler (şahsi güçler): 
        a. Uzmanlık Gücü: Liderin şahsi bilgisinden ve tecrübelerinden 
kaynaklanan güçtür. Grup üyeleri liderin bilgi ve tecrübelerinden etkilenirler ve 
saygı duyarlar.  Üst dereceli yöneticilerde bu güç eksik olabilir, çünkü gruptaki 
alt yöneticiler teknik detay olarak daha fazla bilgiye sahip olabilirler.51 
     
                                                 
47 DAFT, a.g.e., s.496 
48 ŞİMŞEK M.Şerif; Yönetim ve Organizasyon, Nobel Yayın Dağıtım, 5. Baskı, Ankara, 1999, 
s.168 
49 KATRİNLİ, Alev,  CANDAY, Timur, ÖMÜR, Nezcan; Güç Tipleri ve Grup Etkinliği, 
Düşünceler Dergisi, EGE Üniversitesi, BYYO, Y.3, İzmir, 1989. s.110 
50 COVEY, a.g.e.,s.64 
51 DAFT,a.g.e., s.497  
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     b. Karizmatik Güç: Liderin kişiliği ile ilgili olup, liderin karizmatik yapısı, grup 
üyelerinin kendilerini lidere benzetmeye iter. Astlar lidere saygı duyarak onu 
takdir eder ve onun gibi olup hatta onu geçmeyi amaçlarlar. Bu gücün 
kullanımında en önemli olgu, astların karizmatik yöneticiye benzemeye çalışma 
çabalarıdır.52 
 Güç dizaynlarıyla ilgili olarak buraya kadar yapılan güç türleri dışında 
etnik, dinsel faktörler ve nepotizme (kayırma) bağlı olarak da gücün kazanıldığı 
veya kazandırıldığı söylenebilir.53  
 Grup üyelerinin karşılarında güçlü bir lider görmeleri, grup üyelerinin de 
kendilerini güçlü hissetmelerini sağlayarak, grubun istenilen hedefe daha kolay 
motive olmasını sağlayacaktır. Örgüt yönetiminde ideal olan yöneticiler liderlik 
özellikleri taşıyarak, liderlerin yaptıklarını yapabilmelidirler. Bunları 
yapabilmeleri, önceden etkin ve tutarlı eğitim önlemleri almalarına bağlıdır.54 
 Dünya genelinde, ülkeler bazında lider gereksiniminin hangi noktaya 
geldiğine bakacak olursak; ülkeler arasındaki ticari bloklaşmadan başlayarak, 
ülkelerin ellerinde bulundurdukları havayolları, nakliye koşulları, finansal güçler 
gibi önemli üstünlükler büyük rol oynamaya başlar. Ülkesel çıkarların 
maksimizasyonu için kullanılacak tüm bu faktörler, üretkenliğin, kalitenin, 
zamanın ve şahısların uygun şekilde yönetilmesiyle sağlanabilir. Ülkenin 
zenginleşmesi ve iş gücünün etkinliği veya üretkenliği tüm bu faktörlere ve iyi 
yönetilmeye bağlıdır.55 
 Harold Geneen’in liderlik yaklaşımı ise şu şekildedir; “Zayıf bir lideri 
izlemeyi kimse istemez. Bu, en kötü tür  liderdir. Yargılarına güvenemezsiniz 
Zorlu ve hatta hoş karşılanmayacak kararlar almaktan korkmayan, güçlü bir 
                                                 
52 FRENCH, John R.P., RAVEN, Bertram,; The Basis of Social Power, University of Michigan 
Press, Michigan,1959, s.150-167 
53 YÜCEL, Recep; Gücün Örgüt Yönetiminde Etkileri, S.D.Ü. İ.İ.B.F.Dergisi,Isparta 1994 s.4, 
s.172 
54 VAROĞLU, A.Kadir; Liderlik (Yönetim - Organizasyon) K.H.O.Yayın ,Ankara,1990, s.52-54 
55 WERTHER, B.William, DAVIS, Keith; Human Resources and Personel Management. 
McGraw Hill, New York, 1996 , ss.611-613 
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 lidere çok daha fazla saygı ve sadakat duyulur. Yeter ki, dürüst, adil ve astlarına 
karşı davranışlarında güvenilir olsun”56 
     
1.7. Liderlik ve Değişim: 
 Birçok yazar, liderlik ile değişim arasındaki bağın önemine değinirken; 
bazıları değişimin yeni fırsatlar yarattığı gibi istikrarsızlık ve belirsizlik yarattığını 
da savunmaktadırlar. Değişim için organizasyonel yapıda ve kültürde 
adaptasyonla birlikte kişisel rol ve davranışlarda da yeniliğe uyum 
gerekmektedir. Sonuçta meydana gelen değişim, psikolojik olarak ve pratikte bir 
lidere ihtiyaç doğuracaktır. Bazı liderler, kendi psikolojik yapıları veya çevrenin 
sosyo-kültürel beklentileri sonucu değişimi kendileri başlatırlar. Değişim ve 
liderlik, yumurta ile tavuk ilişkisi gibidir. Değişim yeni liderlere ihtiyaç doğurur, 
yeni liderler ise yeni değişimlerin habercileri olup, liderlerin değişen yapı içindeki 
önemli rolleri arasında şu örnekleri sıralayabiliriz:57 
 
          - Stratejik düşünerek, organizasyonel yapının dış çevreye karşı 
misyonunun belirlenmesi, 
          -   Organizasyonun, vizyonunun, geleneklerinin ve yönünün tayin edilmesi 
          -   Organizasyon içinde gerekirse yeni yapılanmalar, roller ve yeni fırsatlar 
yaratılması,   
          -   Gerektiğinde risk almak, ve alınan riskleri yönetmek, 
          -   İnsanları, çizilen yeni rota ile ilgili her konuda aydınlatmak.   
   
2.  LİDERLİK TEORİLERİ 
 Liderlik olgusu ve yönetim anlayışları yıllar itibariyle değişip geliştikçe, bu 
konuya farklı açılardan bakan çeşitli kuramlar oluşmuştur. Temel olarak üç ana 
başlık altında bu kuramları inceleyebiliriz.58 
    
                                                 
56 JOHNSON, Mike; Gelecek Bin Yılda Yönetim, Çev; Sinel Gül, Sabah yayınları, İstanbul 
,1996,s.51 
57 KENNIE, Tom, PRICE If,  MIDDLEHURST Robin; Conducting the Felire Orchestra, How 
Do You Lead Professionals? ,Sheffield Hallan University ,1998, s.3 
58 Liderlik Teorileri, a.g.e. s.1  
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 2.1. Özellik Teorisi: 
 Liderliğin okulu yoktur. Bu değimde belirtildiği gibi liderin, doğuştan 
gelmesi gereken bazı özelliklere ve niteliklere sahip olduğu, eğitimle lider 
olunamayacağı vurgulanmaktadır.59Özellik kuramına göre “insanlar lider olarak 
doğarlar, sonradan lider haline gelemezler.” Bazı insanlar doğuştan sahip 
oldukları bazı üstün kabiliyetleri sayesinde diğerlerinden ayrılırlar. Bu kuram 
dahilinde üç tip etkili liderlik özelliği bulunmuştur; kişisel özellikler, yetenek ve 
sosyal beceriler.60 
 
Tablo – 2 : Lider Özellikleri 
Kişisel Özellikler Yetenek Sosyal Beceriler 
Uyum Sağlama Zeka İşbirliği sağlama 
Normalliği ayarlama Yargı ve kesinlik Yönetici kabiliyeti 
Saldırganlık ve hakkını arama Bilgi Yardımlaşma 
Üstünlük Akıcı konuşma Popülerlik ve prestij 
Duygusal denge ve kontrol  Sosyal olma 
Bağımsızlık  Sosyal paylaşım 
Orijinallik ve yaratıcılık  Nezaket ve diplomasi 
Kişisel bütünlük   
Özgüven   
 
Kaynak: Liderlik Teorileri, http://www.insankaynaklari.arthurandersen. 
com/bireyler/trends/makale/liderlik2.asp 
 
 Kuramda üzerinde durulan lider özelliklerini açarsak yukarıda belirttiğimiz 
tarzda ayrıntılara ulaşabiliriz. Özellik kuramıyla ilgili Kurt Lewin ve 
arkadaşlarının Otokratik ve Demokratik Liderlik anlayışları üzerine çalışmaları 
olmuştur. Söz konusu çalışmalardan “Liderlik Davranış Biçimleri” içerisinde 
bahsedilmiştir. 
                                                 
59 ŞİMŞEK,a.g.e. s.177 
60 Liderlik Teorileri,a.g.e. s.1  
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  Özellik listesinin sonsuz olması, liderin grubunda liderden üstün özelliklere 
sahip bireylerin mevcut olması, özelliklerin tanımlanmasının güç olması gibi 
sebeplerden dolayı bu teorinin vardığı sonuçlar tutarsızlık içerebilmektedir.61 
 Liderler; başarı, hırs, enerji, zeka, sebat gösterme, analitik düşünce, 
inisiyatif, yönetme arzusu, dürüstlük, kendine güven, ve iş bilgileri ile lider 
olmayanlardan ayrılırlar. Bu özellikler, yönetim düzeylerinde de farklılıklar 
gösterir. Kişinin özelliklerini, liderlik davranışlarına dönüştürmesi için çeşitli 
yeteneklere, vizyona ve vizyonu yürütme yeteneğine sahip olması 
gerekmektedir.62 
 
2.2. Davranışçılık Teorisi: 
 Özellik kuramından farklı olarak, burada liderlerin ne yaptıkları ve 
çevrelerindekilere nasıl davrandıkları önemlidir. Ayrıca özellik kuramında 
insanların lider olarak doğdukları varsayılırken, davranışçılık kuramında 
insanların lider olmak için eğitilebilecekleri tezi desteklenmektedir. Genel olarak 
davranışçılık kuramı içinde liderlik tarzının tanımı, bir liderin davranış biçimi ve 
astların bu davranış biçimine gösterdikleri duygusal ve davranışsal tepkileri 
olarak açıklanabilir.63 
 Davranışsal yaklaşımlar liderlik analizinde, lider, astlar ve durum 
arasındaki bağlantının önemini kabul ederler ve en etkili liderlik tarzının 
durumun gerekliliklerine, gruptaki bireylerin karakterlerine ve liderin 
yeteneklerine bağlı olduğunu savunurlar.64     
 Kişilerin özelliklerinden ziyade davranışları üzerinde odaklanmanın 
avantajları daha fazladır. Bu yaklaşım bize öncelikle formal liderler kadar 
informal  liderleri de kıyaslama yapma şansı verir. Şayet sadece şahsi özellikleri 
ile tanıtılan liderler üzerinde odaklanırsak liderlik, örnek liderin sabit pozisyonu 
ile sınırlı kalır. Ancak liderleri davranışları ile yargılarsak, hem durağan formal 
liderleri, hem de değişken  informal liderleri çalışmamıza dahil etmiş oluruz. 
                                                 
61 CAN, Halil; AKGÜN, Ahmet; KAVUNCUBAŞI, Şahin; Kamu ve Özel Kesimde Personel 
Yönetimi,Siyasal Kitapevi, Ankara,Eylül 1995, s.343 
62 İBİCİOĞLU, a.g.e., s.6  
63 Liderlik Teorileri,a.g.e. s.1,  
64 İBİCİOĞLU, a.g.e., s.7 
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 İkinci olarak şayet liderlerin kritik ve etkili davranışlarını tanımlayabilirsek bunu 
lider eğitimlerinde kullanabiliriz. Son olarak bu lider davranışları ve astların 
tepkileri bize ast-lider ilişkisi içerisindeki bilgi aktarımını ölçme şansı 
verecektir.65 
 Ohio State Üniversitesi ve Michigan Üniversitesi ile Blake ve Mouton’un 
konu ile ilgili yoğun çalışmaları mevcuttur.66 
 
  2.2.1. Ohio State Üniversitesi’nin Çalışmaları:  
 Üniversite öncelikle lider davranışlarından oluşan 9 kategori içerisinde 
1800 tanım ortaya çıkarmış ve faktör analizi uygulayarak 2 genel liderlik tarzı 
bulmuştur. 
        -  Kişiyi Dikkate Alan Yaklaşım 
        -  İşe  Ağırlık Veren Yaklaşım  
 Kişiye önem veren yaklaşım, liderin astlarına gösterdiği ilgi ile orantılıyken, 
işe ağırlık veren yaklaşımda liderin, belirlenmiş hedeflere ulaşması kaynakları 
ve insan gücünü etkili bir biçimde kullanmasıyla bağlantılıdır.  Her iki 
yaklaşımda birbirinden bağımsızdır. Bu iki yaklaşım kullanılarak dört farklı stil 
oluşturmak mümkündür ve bir lider  bu dört farklı stilden herhangi birisini 
benimseyebilir. 
        -  Yüksek İşe Ağırlık Veren, Düşük Kişiyi Dikkate Alan Stil 
        -  Yüksek İşe Ağırlık Veren, Yüksek Kişiyi Dikkate Alan Stil 
        -  Düşük İşe Ağırlık Veren, Düşük Kişiyi Dikkate Alan Stil 
        -  Düşük İşe Ağırlık Veren, Yüksek Kişiyi Dikkate Alan Stil 
 
 Üniversitenin araştırmaları sonucunda, her ikisi de yüksek olan lider tipinin 
maksimum performans ve en iyi çalışan tatmini açısından gerekli olduğu 
belirlenmiştir. Bunun yanı sıra yapılan yeni araştırmalar bu performansın her 
durumda etkinliğini koruyamayacağını, o anki duruma göre yüksek işe ağırlık 
veren, düşük kişiyi dikkate alan (veya tersi) stillerin daha etkin performans 
                                                 
65 NORTHCRAFT,Gregory B,  NEALE,Margaret ; Organizational Behavior, Dryden Press, 
Boston,1990 s.412 
66 DAFT,a.g.e., s.502  
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 sergileyebileceğini ortaya çıkarmışlardır. Sonuç olarak “Yüksek-Yüksek” her 
durumda en iyi stil değildir.67 
 Ohio State Üniversitesi’ nin davranışçılık kuramı üzerine yapmış oldukları 
çalışmanın sonuçları aşağıda tablo olarak gösterilmiştir.68 
 
T ablo – 3: Ohio State Üniversitesi’nin Davranışçılık Kuramı Çalışması 





Düşük Personel Devir Hızı 
Düşük Performans 
Düşük Devamsızlık 









Yüksek Personel Devir Hızı 
Düşük Performans 
Yüksek Devamsızlık 
Yüksek Personel Devir Hızı 
 
 
  Kaynak: NORTHCRAFT, Gregory B,  NEALE,Margaret ; Organizational Behavior, Dryden Press, Boston, 1990 
5
 2.2.2. Michigan Üniversitesi’ nin Çalışmaları:  
 Araştırmacılar yaptıkları çalışmalarda etkili olan ve etkili olmayan liderler 
arasındaki davranış farklılıklarını bulmayı amaçlamışlardır. Araştırma 
sonucunda, en etkili liderin, yüksek performanslı ve etkili bir iş grubu kurabilmek 
için  çalışanların ihtiyaçlarına öncelik veren lider oldukları bulunmuştur.Burada 
da işe yönelik veya kişiye yönelik anlayış ortaya çıkmıştır. Ayrıca işe yönelik 
liderlerin pozisyonel güçlerini, kişiye yönelik liderlerin ise daha çok şahsi 
güçlerini kullandıkları ve yetki devrini esas alarak görev dağılımı esasına uygun 
çalıştıkları ortaya çıkmıştır.69 
 
 2.2.3. Blake ve Mouton Çalışmaları:  
 Blake ve Mouton Teksas Üniversitesi’ nde, Yönetim Tarzı Matrisini 
geliştirmişlerdir.  Hem Ohio State hem de Michigan Üniversite’lerinin çalışmaları 
bu çalışmada onlara yol göstermiştir. Bu çalışmada, Kişiler Arası İlişkilere 
                                                 
67 DAFT,a.g.e., s.501 
68 NORTHCRAFT, a.g.e., s.415 
69 DAFT,a.g.e., s.506 
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 Yönelik Olma ve Üretime Yönelik Olma, yönetim tarzı matrisinin eksenlerini 
oluşturmaktadır. Bu eksenler 1’den 9’a kadar puanlandırılmışlardır.70 
Şekil - 1: Blake ve Mouton Teksas Üniversitesi’ nde, Yönetim Tarzı Matrisi 
9    
8 
1.9 Yönetim insan 
ihtiyaçlarını karşılamaya 
azami dikkat. Rahat ve 
dostça bir işletme havası ve 
iş temposuna götüren 
ilişkiler.(Sosyal Klüp Tipi 
Yönetim) 
   
9.9 Yönetim iş başarma 
konusunda arzulu kişileri 
işletmenin amaçları 
etrafında birleştirerek 




7          
6       
5       
4    
5.5 Yönetim çalışanlarının 
moralini tatminkar bir 
düzeyde tutarak yapılması 
gereken işlerde beklenen 
verimliliğe erişmek.(Orta Yol 
Tipi Yönetim) 
   
3          
2    
1 
1.1 Yönetimin sıradan bir 
işletme üyesi olarak iş yapma 
konusunda asgari ölçüde 
çaba harcamak.(Liberal Tip 
Yönetim) 
   
9.1 Yönetim iş koşullarını 
düzenleyerek etkili faaliyet 
sonuçlarına ulaşmak. İnsan 
unsurunu asgari ölçüde 


















 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
Düşük         Üretime Dönüklük                   Yüksek 
 
Kaynak: Liderlik Teorileri, http://www.insankaynaklari.arthurandersen. 
com/bireyler/trends/makale/liderlik2.asp 
 
 Yönetim Tarzı Matrisi üzerinde 5 ana stil mevcuttur. 
        (1.1)  Liderin, üretime ve ilişkilere yönelik olma düzeyi düşüktür. 
                                                 
70 Liderlik Teorileri,a.g.e., s.3  
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         (1.9) Liderin, ilişkilere yönelik olma düzeyi yüksek, üretime yönelik olma 
düzeyi düşüktür. 
        (9.1) Liderin, ilişkilere yönelik olma düzeyi düşük, üretime yönelik olma 
düzeyi yüksektir. 
        (9.9)  Lider hem üretime hem de ilişkilere yöneliktir.  
        (5.5) Lider, çalışanlarının ihtiyaçları ile , işletmenin hedefleri arasında orta 
yol bulma çabası içindedir. 
 Bu matris içinde takım yönetimi olarak nitelendirilen (9.9) yüksek 
performans için en uygun stil olarak görülmektedir. Bu stil içerisindeki astlar ve 
lider ortak amacı benimsemişlerdir. Lider ise karşılıklı güven ile kişisel ve 
organizasyon amaçlarına duyulan saygıyı kullanarak, performansın maksimize 
edilmesini sağlar. 71 
  
 2.3. Durumsallık Teorisi: 
 İçinde bulunulan durumun liderlik tarzını belirlediği anda durumsallık 
kuramı ortaya çıkar. Liderliğin, durumun getirdiği şartlara uygun davranılırsa, 
etkin olacağını savunur. Yani durum, liderlik davranışını belirler. Bu kuramı 
savunan çalışmalar arasında öne çıkan aşağıdaki modeller mevcuttur.  
  
        2.3.1. Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli: 72 
 Fred Fiedler tarafından geliştirilmiş bir modeldir. Modelin ana fikri; liderlik 
stilini, başarı için en uygun durum ile eşleştirmektir. En uygun eşleşme, liderlik 
tipleri ve organizasyonel durumun muhakemesiyle bulunabilir. 
 Modelde liderlik tipleri ikiye ayrılmıştır: 
        a- Davranışa Yönelik Liderlik Tarzı 
        b- İşe Yönelik Liderlik Tarzı   
 Davranışa yönelik anlayış daha çok astlar ile sıkı ilişki kurmayı hedefler. 
İşe yönelik anlayış ise, verilen işin tamamlanmasıyla ilgilenir ve bu özellik ile 
davranışçılık kuramının işe ağırlık veren liderlik tarzı ile kesişir. Liderlerin hangi 
tarza daha yakın olduklarını anlayabilmek için bir ölçek oluşturulmuştur: LPC 
                                                 
71 NORTHCRAFT,a.g.e., s.416 
72 DAFT, a.g.e., s.505 
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 (Least Preferred Coworker). Bu ölçekte 16 adet  bipo, 8 noktalı bir ölçek üzerine 
sıralanmışlardır. Şayet lider LPC’yi olumlu konularla anlatırsa, davranışa 
yönelik, Olumsuz konularla anlatırsa işe yönelik lider olarak tanımlanmaktadır. 
 
 Liderlik durumları ise üç ayrı boyutta incelenmektedir: 
1. Lider – Ast İlişkisi: Grubun genel atmosferi ile astların lideri 
kabullenmeleri ve davranışlarını kontrol etmelerine bağlıdır. Astlar; lidere 
güvenirler, saygı duyarlar ve inanırlarsa, lider-ast ilişkileri olumlu yönde 
ilerler. 
2. Görev Yapısı: Grup tarafından icra edilen görev, bant sisteminde 
çalışan işçilerin işi türünde, iyi açıklanmış ancak rutin ise, yüksek 
dereceli bir yapı mevcuttur. Araştırma-geliştirme tarzındaki yaratıcılık 
gerektiren görevler ise düşük dereceli yapıdadırlar. Görev yapısının 
derecesi yükseldikçe, lider tarafından daha çok istenilir duruma gelir. 
3. Pozisyonel Güç: Liderin astlar üzerindeki yasal gücünden ibarettir. 
Şayet pozisyonel güç yüksekse lider; astların işlerini koordine etme, 
planlama, değerlendirme, astları cezalandırma veya ödüllendirme 
haklarını elinde tutar. 
 Bu üç yapısal karakteristik özellik bir araya getirilirse sekiz farklı liderlik 
yapısı doğmaktadır. 
 
Tablo - 4: Fiedlerin Durumsal Uygunluk Tablosu 
 Çok Uygun Orta Uygunlukta Uygun değil 
Lider-Ast İlişkisi İyi İyi İyi İyi Zayıf Zayıf Zayıf Zayıf 
Görev Yapısı Yüksek Düşük Yüksek Düşük 
Liderin 
Pozisyonel Gücü 
Güçlü Zayıf Güçlü Zayıf Güçlü Zayıf Güçlü Zayıf 
Durumlar I II III IV V VI VII VIII 
 




  Tablodan yararlanacak olursak birinci durum liderler tarafından ne kadar 
çok istenen bir durum ise sekizinci durumda o kadar istenmeyen bir durum 
olarak karşımıza çıkmaktadır. 
 Fiedler’in durumsallık kuramına göre, özellikle modelin daha çok akademik 
bir özellik taşıdığı, uygulayıcıların işine çok fazla yaramadığı şeklinde çeşitli 
eleştirilere hedef olmuştur.73 
  
 2.3.2. Hersey ve Blanchard’ın Durumsallık Yaklaşımı: 
 Modele göre eğer astlar daha az yetenekli, eğitim düzeyleri düşük ve 
kendilerine güvenleri az ise; yetenek, eğitim ve kendilerine güven seviyesi 
yüksek olan astların, liderlerinden görmek istedikleri davranışlardan farklı 
davranış görmek isteyeceklerdir. Olgun olmayan astlar için lider göreve dönük 
ilişkilere daha çok önem verecek, ancak olgunluk seviyesi arttıkça hem yüksek 
görev hem de yüksek ilişki davranışı sergileyecektir. Olgunluk, yüksek 
seviyelere ulaştığında ise lider, astların görüş ve fikirlerine önem vermeye 
başlayacak, onları da karar verme sürecine dahil edecektir. 74 
 
 2.3.3. House’un Yol – Amaç Kuramı: 
 Yol-amaç teorisi esas itibarı ile, liderin gösterdiği davranışın astların 
motivasyonu, tatmini ve performansları üzerindeki etkisini açıklayan bir 
çalışmadır.75Robert House tarafından geliştirilen kurama göre liderler iş 
tatminini, motivasyon sağlamayı ve de performansı etkileyebilirler. Ancak tek bir 
liderlik tarzı yoktur. Söz konusu yaklaşımda dört tip liderden bahsedilmektedir76: 
    a- Destekleyici Liderlik: Astların kişisel isteklerine önem vererek, 
ekiplerine son derece dostça, açık ve yakın davranırlar. Esas amaçları takım 
ruhudur. 
                                                 
73  STEPHEN, Robbins, P.,Organational Behavior, eigth edition, international Edition, Prentice 
Hall, New Jersey, 1998.s.426 
74 Liderlik Teorileri, a.g.e.,s.4, 
75  KOÇEL, Tamer, İşletme Yöneticiliği, 7. Baskı, Beta Basın Yayın Dağıtım, İstanbul, 1999, 
s.438 
76 Liderlik Teorileri, a.g.e.,s.4,  
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     b- Yönlendirici Liderlik: Astlarına ne yapmaları gerektiğini söylerler. Bu 
tarz liderler, kurallara ve yönetmeliklere önem vererek yüksek performans için 
sürekli plan yaparlar. 
   c- Başarı-Odaklı Liderler: Astlarına başarmaları için açık ve kesin hedefler 
koyarlar. 
   d- Katılımcı Liderler: Karar verme sürecinde astların fikirlerini de sorarlar. 
Astların kişisel özellikleri ve içinde bulundukları iş ortamı da alınan          
sonuçları bire bir etkileyecek düzeydedir. 
      
 2.3.4. Lider – Üye Değişim Teorisi: 
 Bu teoride, zaman probleminden dolayı liderler astlarının küçük bir bölümü 
ile özel ilişkiler kurabilirler. Kendilerine güvenilen ve grubu oluşturan bireylere 
liderler daha  fazla ilgi gösterirler. Ayrıca bu kişiler genellikle özel imtiyazlar elde 
edebilirler. Diğer astlar, liderin  az bir zamanını alarak  küçük çapta verilen 
ödüller veya imtiyazlarla yetinirler. Bu teoride  liderle çalışanlar arasındaki ilişki 
formal olarak devam eder.77 
 
 2.3.5. Vroom ve Yettton’un Durumsallık Kuramı: 
 Bu  modelde farklı durumlarda liderlerin katılma,karar verme süreçleri ile 
ilgilidir. Kişilerin görevleri farklı özelliklere sahip olduğundan dolayı, lider 
davranışları da bu konumlarına göre şekilleneceğini savunan bir görüştür. 
Ayrıca Vroom insanların değişken varlıklar olduğunu söyleyerek, ortaya konan 
lider karakterlerinin içinde bulunulan duruma ve ortamın gereksinimlerine göre 
değişebileceğini belirtmiştir.  Modelin Fiedler’in modelinden farkı ise Fiedler, 
liderin her durumda tek bir şekilde hareket edebileceğini savunmasıdır.78 
   
3.  ÇAĞDAŞ LİDERLİK YAKLAŞIMLARI 
 İlk başlarda her ne kadar yöneticilik kavramı; liderlik, planlama, organize 
etme, kontrol etme gibi kavramları da içeriyor gibi görünüp büyük problemler 
doğurmasa da, ülkelerin ve şirket yapılarının çağa ve teknolojiye paralel olarak 
                                                 
77 STEPHEN, Robbins, P.,Organational Behavior, eigth edition, international Edition, Prentice 
Hall, New Jersey, 1998.s.426  
78 İBİCİOĞLU, a.g.e., s.13 
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 değişmesi sonucunda liderlik yukarıda bahsettiğimiz türden yönetsel işlevlerden 
ayrı ve dominant (baskın) bir alan olarak karşımıza çıkmıştır. Söz konusu 
liderler; şirketi yönetme çalışmaları ve üretimi izlemenin dışında, üretimi ve karı 
nasıl maksimize edeceklerini, piyasadaki diğer rakipleri ile nasıl rekabet içinde 
olabileceklerini düşünmektedirler. Bu noktada karşımıza farklı karakterlerde 
lider tipleri çıkmaktadır.79 
 
3.1. Karizmatik Liderlik Anlayışı 
Karizma sözlük anlamı olarak; olağanüstü çekiciliği olan liderlerin 
kendisine ve kişiliğine yakıştırılan büyüleyici güç ve yetenek olarak tanımlanan80  
karizma, tanrı yardımı, tanrının lütfu anlamında da bir kavram olup, gruplara ya 
da bireylere geçici   olarak bağışlanmış olağanüstü yeteneklere verilen addır. 
İkinci olarak da gücünü herhangi bir kurumdan alan, kurumsal bir başkanın 
otoritesinin tersi anlamında olup toplum bilimine Alman Toplum Bilimci Ernst 
Troeltsch tarafından kazandırılmıştır.  Karizmatik  ise kitleler karşısında 
olağanüstü saygınlığı ve etkileme gücü bulunan bir yönetici olarak 
tanımlanmıştır. Weber, karizma terimini kişiyi diğerlerinden ayıran istisnai güç 
özellikleri olan kişisel bir özellik olarak tanımlamaktadır. Karizmatik otorite bir 
beceriyle  ya da bilgiyle ilgili olmadığı gibi kural, gelenek, görenek tanımayan bir 
otorite olarak belirtilmekte ve ekonomik temellere dayanmamaktadır. 81   
Bu tip liderlerin, beklenenin çok üstünde, şahısları motive etme kapasiteleri 
mevcuttur. Liderin, çalışanların hayal ettikleri gelecek üzerinde yüksek bir 
vizyon oluşturması tüm çalışanların düşüncelerinde, ortak bir değer yargısı 
(kurum kültürü) oluşturması ve astların kurum kültürünü kazandıkları taktirde 
kazanacaklarına inandırılmaları sayesinde belli bir etkiye ve saygıya sahip 
olurlar. 
                                                 
79 DAFT, a.g.e., s.514-517 
80  ANABRİTANİCA, Genel Kültür Ansiklopedisi, Ana Yayıncılık, Cilt 18, İstanbul, s.193 
81 KAYA, A.Vahap; Toplumsal Değişme Açısından Karizmanın Şiddeti, Sis Yayıncılık, 
Ankara, 1998, s.33 
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 Çeşitli yazarların bakış açılarına göre farklı olmakla birlikte, bugün 
üzerinde mutabık kalınan genel bir tanım belirtmek gerekirse  karizma; “Bir 
grubun algılarının ve atıflarının 
- Liderin nitelik ve davranışları tarafından, 
- Liderliğin yer aldığı durum yada koşullar tarafından ve 
- İzleyicilerin gereksinimleri tarafından etkilenmesinin sonucu olarak 
elde edilen ve izleyicilerin, liderin kendisi için harekete geçirtebilen bir güç.” 
olarak tanımlanır.82   
Karizmatik liderler astların konu ile ilgili bilinçlenmelerini ve yeri geldiği 
zaman kendi çıkarlarını organizasyonun lehine kullanmalarını sağlayabilir. 
Değişim rüzgarları estirebilecek bir lider tipi olarak astların üzerinde duygusal 
etkiler yaratabilir. Oluşturdukları vizyon ve kurum kültürünü astlara kabul 
ettirmek onları bu husus üzerine motive etmek ve amaçları gerçekleştirmek için 
çalışırlar. Gerçek karizmatik şahsiyet her zaman geleneksel yapıların 
arkasından gitmez, yani sosyal hareketleri, resmi organizasyonlara tercih eder.  
Karizmatik liderlerin ortaya çıkışı yüksek bir ihtimalle, lidere ihtiyaç 
olduğu ve ideolojik amaçlarla veya vizyonun izlenmesinde astlarında büyük bir 
duygusal bağlanması olması halinde ortaya çıkarlar. Genellikle karizmatik 
liderler kriz ortamlarında ortaya çıkarlar.83 
Sonuç olarak diyebiliriz ki teorilerin odağı liderlik ve karizma üzerine tesis 
edilmekte ve karizmatik liderliğin ortak özelliklerini aşağıdaki başlıklar altında 
toplayabiliriz84. 
- Karmaşık fikirleri basit mesajlara indirgeme becerisi, 
- Metaforlar ve hikayeleri kullanarak iletişim kurma becerisi, 
- Riski elverişli hale getirme ve risk olmadan kendini boşlukta 
hissetme, 
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 - Statüye meydan okuma becerisi, 
- Empati becerisi, 
- Teşvik etme ve mücadele becerisi. 
      
3.2. İnteraktif  Liderlik Anlayışı 
 İnteraktif liderler; anlaşma ortamı yaratan, birleştiren, ilgilenen, kişileri 
ortama ve amaçlara motive eden şahsiyetlerdir. Organizasyonel amaçlara 
ulaşmanın, kişilerin kendi amaçlarına da ulaşabilmeleri için şart olduğunu 
astlara anlatırlar.85  
 İnteraktif liderlik anlayışlarında daha çok işlevsel yaklaşım ile pozisyonel 
güçlerini astları ile olan ilişkilerinde ön plana çıkarmaktadırlar. İnteraktif liderler 
daha çok mücadeleci ve hiyerarşik düzen içinde çalışmayı seçmişlerdir.  
  
3.3. Köle Liderlik Anlayışı 
 Bu anlayışta liderlik alttan yukarıya doğru oluşan bir yaklaşım olup liderliğe 
astların gereksinimlerinden başlar. İşçilerin, organizasyon için aynı zamanda 
organizasyonun da işçiler için var olduğunu ve onların sayesinde geliştiğini 
kabul eden bir liderlik tipidir. Genel olarak liderin iki amacı vardır; ilk olarak 
astların amaç ve gereksinimlerini karşılayabilmek, ikincisi ise organizasyonun 
amaç ve misyonunu gerçekleştirebilmektir. Bu ana amaçların yanında, işleri 
kolaylaştıran bir diğer çalışmada; kişileri işleri üzerinde iyi motive ederek 
organizasyonun misyonu ve amacı ile kişisel misyonu ortak bir paydada 
birleştirmektir.86 
 Bu anlayışta lider organizasyon içindeki işleri en alt kademeden 
başlayarak uygulayacağı için her birim üzerinde bilgi ve birikimi oluşacaktır. Bu 
da şahsın uzmanlık gücünü artıracağı için yönetim üzerinde dolaylı bir etki 
yaratacaktır.  
  
3.4. İşlevsel (Transaksiyonel) Liderlik Anlayışı 
                                                 
85 DAFT, a.g.e., s.516 
86  DAFT, a.g.e., s. 517 
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  Transaksiyonel liderlik, işlevsel liderlik olarak da literatürde yer alır. 
İşlevsel liderler,  astların rolleri, astların iş tatmini ve iş yapısını belirler. İşlevsel 
liderlerin öne çıkan özelliklerini şöyle sıralayabiliriz: İşlevsel liderler, çalışanların 
uygun ödüllendirilmesine ve sosyal ihtiyaçlarını karşılayarak, üretkenliği 
artırmaya çalışırlar. Yönetsel faaliyetleri çok iyidir. İşlerin düzgün ve verimli 
olmasından gurur duyarlar. Kişilerin performanslarını artırıcı plan, proje ve 
bütçeler üzerine yoğunlaşırlar. İşlevsel liderler otoritelerini astlarını 
ödüllendirerek kullanırlar. Dönüşümsel liderlerin aksine astların geçmişten gelen 
çalışma faaliyetlerini daha etkin bir hale getirerek iş yaptırma tarzını 
benimsemişlerdir.  Bass ve Avolio’ya göre İşlevsel liderler, şarta bağlı 
ödüllendirmeye, hem aktif  hem de pasif yönetime ve tam serbestlik (laissez-
faire) yönetim tarzına önem verirler.87     
 İşlevsel liderlik anlayışı içerisinde davranış sergileyen lider pozisyonundaki 
yöneticiler yetkilerini genellikle çalışan personeli ödüllendirmeyi, böylece 
çalışanların daha çok çaba gösterip performanslarını artırmaları için ödül ve 
statü vermek için kullanırlar. Böylece işlevsel liderler çalışanların geçmişten beri 
süregelen faaliyetlerini daha etkin ve verimli kılarak faaliyetleri iyileştirmek 
suretiyle iş yapma ve yaptırma yolunu tercih etmektedirler. Dolayısıyla 
çalışanların yaratıcı ve yenilikçi olma yönleri ile pek fazla ilgilenmemektedirler. 
Genel olarak işlevsel liderler geçmişteki  olumlu ve yararlı faaliyetleri sürdürerek 
bunları daha sonra görev alacak çalışanlara bırakarak yararlı hizmetlerde de 
bulunmaktadırlar. İşlevsel liderlerin en büyük özelliği geçmiş ile bugün arasında 
bağlantı kurarak başarıya ulaşmalarıdır. Bu liderlik anlayışı da durgun büyüme 
ve tasarruf politikası benimsemiş organizasyonlarda etkin bir şekilde 
kullanılmakta ve de etkili olmaktadır.88 
 Yine işlevsel liderlik yaklaşımında; lider ile astların karşılıklı olarak 
birbirlerine ihtiyaç duydukları varsayılır. Astlar ile lider arasında, liderlik süreci 
esnasında, sosyal bir oluşum, kesin bir anlaşma mevcuttur. Grubun kazanması 
ile birlikte, astlar da kazanırlar. Liderler; psikolojik destek, iş tatmini, kaynak 
                                                 
87 Liderlik Anlayışında Yeni Yaklaşımlar, a.g.e., s.1,  
88 EREN,Erol, Yönetim Psikolojisi, Beta Yayınları,Yenilenmiş 4.basım,İstanbul,1993,s.312-314 
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 temini, bağlantılar, bilgi aktarımı politik görüş gibi gereksinimleri sağlarlarken, 
tam motive olmuş astlarından kar beklerler.89 
 İstisnalarla yönetim tarzına sahip işlevsel liderler, işler kötüye gitmeye 
başladığında müdahale etmeyi tercih ederler. Bu tip yöneticiler, işin en başında 
standartlarını belirleyerek günlük işleyiş içerisinde bir problem oluşmadan 
müdahalede bulunmazlar. Genelde hatalara odaklanarak yalnızca hataları dile 
getirmeyi tercih ederler. Bu nedenle çalışanlar üzerinde stres yaratabilirler.90 
  
3.5. Dönüşümsel (Transformasyonel) Liderlik Anlayışı 
 Çevrede meydana gelen değişiklikler, liderin rolünü ve sorumluluklarını da 
etkilemektedir. Bu anlayış içerisinde ortaya çıkan lider tiplerinden biri de 
dönüşümsel lider tipidir. Dönüşümsel liderler; değişim, vizyon, ortak değerler, 
maneviyat, inanışlar gibi değerler üzerine yoğunlaşmışlardır. Kişilerin şahsi 
çıkarlarını gözeterek motive etmek suretiyle , organizasyonun amacını ortak 
amaç şeklinde lanse edip, başarı ve performansa ulaşmayı hedefleyen bir lider 
tipidir. Bu tip liderler makro düzeyde düşündükleri için karmaşık ve kesin 
olmayan durumlar karşısında daha beceriklidirler. Ayrıca astlarına, kendilerine 
olan güvenlerini geliştirmelerinde ve inanmalarında yardımcı olurlar.91 
Dönüşümsel liderler geleceğe, yeniliğe ve değişime açık olan bir liderlik tarzıdır. 
Bass ve Avolio’ya göre dönüşümsel liderler.92 
- Karizmaya, 
- İlhama, 
- Zekasal simülasyona 
- Kişisel değerlere önem verirler 
 Günümüzde firma yöneticileri; yönetsel rotalarını organizasyonel 
bölünmelere ve üretimsel değişimlere çevirmiş durumdadırlar. Dönüşümsel 
liderler bu talepleri dengelemek durumundadırlar. Bu tip liderler yapı olarak 
                                                 
89 KENNIE, Tom, PRICE If,  MIDDLEHURST Robin, a.g.e. s.8 
90  YAVUZ, Cansel Akyol, Liderlikte Güncel Yaklaşımlar, http: //www.insankaynaklari.com/ 
bireyler/ trends/makale/lideerlik-güncel.asp, 22.04.2002 
91 SANKALP, S;Piper at the Gates of Dawn, Business Today,  
92  Liderlik Anlayışında Yeni Yaklaşımlar. http://iwww.nsankaynaklari.arthuranderson.com/ 
bireyler/ trends/makale/liderlik. asp. 22.04.2002 
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 karizmatik liderlere benzerler fakat devrimci ve değişime açık yapıları ile de bu 
gruptan ayrılırlar. 
 Dönüşümsel liderlerin en belirgin özelliği olarak bu gün ile gelecek 
arasında bağlantı kurmak suretiyle organizasyonda reform ve yenilik başlatırlar. 
Bu çerçevede çalışanlara bir vizyon kazandırmak , bir yeniliğin ve değişimin 
gerekliliğine inandırıp aşılamak çok önemlidir. Bunun sonucunda 
organizasyonda çalışanların, çalışma arzu ve istekleri kamçılanarak olağanüstü 
fikirler ile çalışmaların ortaya çıkması sağlanır.93 
 Dönüşümsel liderler, organizasyonu ana stratejik değişimlere ve  
canlandırmalara sürüklerler. Bu tip liderlerin, organizasyon misyonu, yapısı, 
insan kaynakları yönetimi üzerinde direk değişime girme kabiliyetleri mevcuttur. 
Dönüşümsel lider tipi; astlarını sadece, kuralları, yönlendirmeleri ve finansal 
öncelikleri kullanarak ortaya çıkardıkları spesifik olaylarla analiz etmezler. 
Dönüşümsel liderler; vizyon, paylaşılan değerler, kurum kültürü, fikirler, ilişkiler, 
ortak amaç oluşumu, misyon gibi gözle görülmeyen özelliklerin geliştirilmesi için 
çalışırlar.  
 Dönüşümsel liderlerin ellerinde, işlevsel liderlerden daha fazla güç sahibi 
olarak hem bireylerin hem de organizasyonların üzerinde yüksek dereceli 
değişiklikler yaptıracak güç ve etki vardır. Dönüşümsel liderlerin; özgürlük, 
adalet, eşitlik gibi ana beklentilerle birleşince ilhami veya yenilikçi fikirler ya da 
aktiviteler doğuran önemli ahlaki değerleri mevcuttur. Dönüşümsel liderlerin 
karşılaşabilecekleri bir problem ’nerede duracaklarını bilememeleri’ olabilir. 
Şayet kişi hoşgörüsünü gerekenden fazla gösterirse ortaya çıkardığı problemler, 







                                                 
93 EREN,a.g.e.,s.313-314 
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1.  DÖNÜŞÜMSEL LİDERLİK 
 
Başlangıçta, Max Weber’in dünyayı değiştiren kahraman, karizmatik 
liderlerin hikayesi vardı. Weber’in bu karizmatik liderler teorisi üzerine çalışan 
Sir Mac Gregnor Burns işlevsel liderlerin, bürokratları sevdiğini ve karizmatik 
liderlerin de dönüşümsel liderler oldukları sonucuna vardı. Burns’e göre 
dönüşümsel liderler, sonlara odaklanırlarken, işlevsel liderler sürecin her 
aşaması ile ilgilenirler.95 
 Özellik kuramı içerisinde; göz önüne çıkan dönüşümsel  ve işlevsel lider 
tipleri arasındaki farklar ortaya konmuştur.  İşlevsel lider tipinde “iş” daha ağır 
basmakla birlikte çalışan astlar asıl olarak kabul edilen iş etrafında 
dönmektedirler. Şayet astlar performansı garanti ederlerse, lider astların 
isteklerine karşılık verir, yine astların eforlarına göre ödül belirler ve iş tam 
olarak yapılırsa astların kişisel çıkarlarını korur. 
  Dönüşümsel lider tipinde ise duygular ve astlar ile kurulan iletişim  ya da 
bağ daha barizdir. Dönüşümsel liderler,  süreçlerden ziyade fikirlerle ilgilenerek, 
kişilerin beklentilerini artırırlar. Devrimci (Dramatik) ve tahmin edilemeyen 
olmayı severler. Astlara, grubun beklentilerini aktararak, onları motive etmek 
suretiyle kendilerini aşmalarını sağlar. Dönüşümsel liderler, işlevsel liderler gibi 
klasik bir görüntü sergilemeyip, gerçek lider pozisyonundadırlar.96  
 Artan hız ve esneklik anlamına gelen endüstriyel gelişim, teknolojik 
değişim ve globallizasyon eski tip liderlerin bu çağa ayak uydurmalarını 
                                                 
95BOJE,David M.;Transformational Leadership,2000,s1,http://cbae.nmsu.edu/dboje/teaching/ 
338/ transformational leadership.htm,10.10.2001 
96 NORTHCRAFT, a.g.e., s.406-407 
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 güçleştirmekte olup, dönüşümsel yönetim anlayışı bu esnekliğe sahip lider tipi 
olarak karşımıza çıkmaktadır.97 
 Dönüşümsel liderlik anlayışında lider izleyicilerin ihtiyaçlarını, inançlarını, 
değer yargılarını değiştiren kişidir. Bu özellik liderin vizyon sahibi olması ve 
bununda izleyicilere kabul ettirmesiyle mümkün olabilmektedir.  
 
 
 1.1. Dönüşümsel Liderliğin Ortaya Çıkışı 
 Dönüşümsel liderlik teorisi ilk olarak James Mc Gregor Burns tarafından  
1978 yılında geliştirilmiştir. Daha sonra Bernard Bass konu üzerinde çalışarak 
dönüşümsel liderlik kavramını tartışmaya açmıştır. Bu kuramda; liderin 
izleyenler üzerindeki etkisi ele alınmıştır. Dönüşümsel liderin izleyenleri lidere 
güvenirler, inanırlar, bağlılıkla saygı duyarlar. Hem Burns, hem de Bass politik 
liderler, askeri liderler ve iş yöneticileri üzerine yoğunlaşmışlardır. Bu konuda 
yoğun çalışmalar yapılsa da dönüşümsel  liderliğin tanımı hala belirsizliğini 
korumaktadır. Bass ve arkadaşları geliştirdikleri paradigmada dönüşümsel 
liderliği gereken seviyelerde yetenek ve azmi geliştirici bir liderlik türü olarak 
tanımlamaktadırlar. Dönüşümsel liderlik, işlevsel liderlik tarzından daha üst 
seviyeleri hedeflemiştir. Lider kadrolar,  astlar için bir model teşkil etmektedir. 
Dönüşümsel liderler astların sahip olduğu tüm yetenek ve becerilerini ortaya 
çıkararak, astların kendilerine olan güvenlerini arttırıp, beklenenden daha fazla 
sonuç almak için çalışanları motive ederler. Esnek olup, her zaman değişime 
açıktırlar. Dönüşümsel liderliğin etkilerini tahmin etmek, katkısını anlamaktan 
çok daha zordur.98 
 Dönüşümsel liderler, geliştirdiği vizyonu organizasyonda tüm çalışanlara 
anlatarak onların da katılmalarını sağlamak suretiyle, organizasyonda 
çalışanları motive ederek, belirlenen vizyona ulaşmak için çalışanları harekete 
geçirerek, organizasyonu değiştirirler.99 
 
                                                 
97 SANKALP, S;Piper at the Gates of Dawn, Business Today  
98 BALSTER, Lynn; Transformational Leadership, ERIC Digest, No:72, Oregon,1992, s.2 
99  ERÇETİN, a.g.e., s.57 
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 1.2. Dönüşümsel Liderin Bireysel Özellikleri 
Dönüşümsel liderler, organizasyon içinde ortaya çıkabilecek her türlü 
sorunda çekinmeden olayın içine girerek, çözüm yolları arayan girişimci bir 
yapıya sahiptir. Kuvvetli bir bağımsızlık eğilimi gösterirler ve işletmenin 
büyüklüğü liderin davranışlarını etkilemez. Büyüme ise en önemli amaç ve 
motivasyon aracıdır.100 
 Dönüşümsel lider, içerisine çekinmeden girdiği karmaşık olaylarda bile 
bunu kendisi için risk olarak düşünmeden, tam tersine fırsat  olarak kabul 
ederek, diğer yöneticilere karşı ayrı bir özellik taşır. Dönüşümsel liderler, risk 
karşısında başarıya ulaşmak için her türlü çareyi düşünüp, bulup çekinmeden 
uygularlar. Risk karşısında attığı adımlardan dolayı taşıdığı sorumluluğun 
farkındadır.  Ayrıca yaptıkları hareketler kendilerine özgüdür. Olaylar karşısında 
verdikleri tepkiler belli bir ahenk içerisindedir. Ekip ruhu  bu tip liderler için 
vazgeçilmez olduğundan, ekip içindeki tüm bireylerin yardımına her zaman 
açıktırlar. 
 Dönüşümsel liderler değişimi benimseyip, yöneten, insanlarda bugünkü 
paradigmaları terk edip belirlenen vizyona doğru yürümeleri için gerekli olan 
güveni oluşturabilen kararlılığa sahiptirler.101 Ayrıca dönüşümsel liderler, 
karmaşık sorunların üstesinden gelebilecek kavramsal bir beceriye sahip olup, 
yeni durumlara süratle uyum gösterebilen özelliklere sahiptirler.102  
 Dönüşümsel liderler, gelişen olaylar karşısında karar verip uygulamaya 
geçtikten sonra, oluşabilecek tüm sonuçlara karşı sabırlıdırlar. Ayrıca olaylar 
karşısında verdiği kararlar ileriyi görebilme yeteneklerinin güçlü olduğunun 
göstergesidir. 
 Günümüz teknolojileri sürekli gelişmekte olduğu için organizasyonların 
başarılarını arttırmak ve sürekli kılmak için gelişen teknolojiye, liderlerin de açık 
                                                 
100 DİNÇER, Ömer; Stratejik Yönetim ve İşletme Politikası, Beta Yayınları, İstanbul, 1991, 
s.352 
101 GORDON,R.Sullivan,Harper Vichael V.;Umut Bir Yöntem Olamaz, Boyner Holding 
Yayınları, İstanbul,1997,s.77 
102 ARIKAN, Semra; Değişim Önderliği,Verimlilik Dergisi Sayı:2,Ankara,1994,s.147 
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 olması gerekmektedir. Bunun için yöneticiler, statik bir yönetici değil, dinamik bir 
lider olmalıdırlar.  
    Ayrıca organizasyon içersinde yer alıp oluşturduğu ekibin tüm bireylerinin 
teker teker ekip ruhuna sahip ve ekibin seviyesini artıracak bireysel kültüre 
sahip olmalarını sağlamalıdırlar. 
 Tüm bunların yanında davranışsal açıdan değerlendirdiğimiz zaman 
dönüşümsel liderlerin aşağıdaki özelliklerinin ön plana  çıktığını görmekteyiz:103 
         - Açık ve cazip bir vizyon geliştirme 
         - Vizyonu gerçekleştirmek için yeni stratejiler geliştirme 
         - Oluşturduğu vizyonu anlatma ve yayma 
         - Vizyonun gerçekleşeceğine ilişkin güvenini ve iyimserliğini gösterme 
         - Vizyonun gerçekleşmesinde izleyenlere duyduğu güveni açıklama 
         - İlk, küçük başarıları güveni pekiştirmek için kullanma 
         - Başarıları kutlama 
        -  Anahtar değerleri vurgulamak için sembolik, dramatik eylemleri            
kullanma 
        - Rol modeli oluşturarak örnek olma 
        - Kültürel formları değiştirme, eskileri ayıklama 
        - Değişimi kolaylaştırmak için törenleri seremonileri kullanma 
 Dönüşümsel liderler, izleyicilerine ilham kaynağı olurlar. İzleyicilere ilham 
vererek ve inanç aşılayarak onların çalışma isteklerini motive ederek orijinal 
fikirlerin ortaya çıkmasını sağlarlar. Yapılan bir çalışmada dönüşümsel liderlerde 
ortak şu özelliklerin olduğu belirlenmiştir:104 
 
 1.3. Dönüşümsel Liderliğin Bileşenleri  
 
Liderlik davranışları; geniş kategoriler halinde bakarsak  dönüşümsel ve 
işlevsel olarak ikiye ayrılmaktadır. Her birinin bileşenleri olarak kabul edilen 
dörder adet alt başlıkları mevcuttur. Bass’a göre bu iki tip lider birbirinden farklı 
                                                 
103 ERÇETİN, a.g.e.,s.65  
104 Liderlikte Yeni Bir Yaklaşım; Transformasyonel Liderlik, http://www.insankaynaklari.com./ 
bireyler/trens/makale/Transformational-liderlik, asp, 22.04.2002 
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 olup, tamamıyla ayrı süreçler değillerdir. Ayrıca  bir lider farklı durumlarda her iki 
liderlik davranışını da kullanabilmektedir. Dönüşümsel liderliğin bileşenleri 
şunlardır:105 
  
 1.3.1. Karizma 
Çalışanlar, liderlerini örnek alıp onun gibi olmaya çalışırlar ve  böylece 
ondan daha iyisini yapabilmek için gayret gösterirler. Lider, astların ihtiyaçlarını, 
kendi şahsi ihtiyaçlarının önünde tutar. Astları ile riski paylaşarak, rastgele iş 
yapmazlar ve istikrarlıdırlar. Ahlaki değerlerin ve davranışların, yüksek 
standartlarını göstermeye çalışır. Her zaman için doğru işlerin üzerine gider. 
Ellerindeki gücü, kendi şahsi işleri için kullanmaktan mümkün olduğunca 
kaçınır. Daima   astların yüksek motivasyonunu esas alır. Sonuç olarak 
karizma; liderle kimliğini bulan, güçlü duygular uyandırarak izleyicilerini etkileme 
sürecidir. Hellriegel, Slocum ve Wcedmen dönüşümsel liderliği, karizmatik 
yeteneklerini kullanmak, ilgi ve kişilik vasıflarıyla çalışanların duygularını 
yogunlaştırma, en üst düzeyde güdülenmelerini sağlama süreci olarak 
tanımlamışlar ve liderliğin özelliklerini şöyle sıralamışlardır:106 Vizyon, 
tasarlama, etkinin yönetimi. Dönüşümsel liderlik sürecinde karizma gerekli ama 
yeterli değildir.  
 
1.3.2. Motivasyon 
İkna etme ve meydan okuma özellikleri ile astlarına ilham verip, yeni bir 
anlayış ve anlam kazandırır. Takım ruhu anlayışını destekleyerek heves ve 
iyimserlik duygularını  ön plana çıkarır. Astlarını, yarattıkları gelecekteki vizyona 
dahil eder. Paylaşılan vizyon ile astların ortaya koyduğu hedeflerle ilgili 
taahhütler arasında kolayca anlaşılan beklentiler yaratır. Oluşturulacak güçlü 
vizyon için astların gayretli olmaları gerekmekte olup  lider bu noktaya 
odaklanır.107 
 
1.3.3. Entellektüel Teşvik 
                                                 
105 YUKL, Gary; Leaders in Organizations, Prentice-Hall, 1998, s.326 
106 ERÇETİN, a.g.e, s.58-59 
107  YUKL, a.g.e. s.326 
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 Astların kendi kabiliyetlerini kullanma alanlarını genişletir. Astların yenilikçi 
olmak için harcadıkları çabayı, yaratıcı soruları, yeniden şekillendirici 
problemleri, eski durumlara yeni yollarla ulaşmayı teşvik eder, yaratıcılığı 
destekler. Problemlerin farkında olup, astları bu problemlere yeni bir bakış  
açısından bakmalarını teşvik etmek yine dönüşümsel liderlik özelliğidir.108 
 
1.3.4. Kişisel Saygı 
Astlara destek olup, akıl hocalığı yaparak onlara cesaret verir. Kişisel 
farklılıkların varlığını kabul ederek, karşılıklı iki taraf arasındaki iletişimi 
destekler. Şahsi davalardan kaçınıp, geçmiş olayları ve diyalogları hatırlar ve 
bireyi tek bir işçi gibi değil bir bütün olarak kabul eder. İşleri, astları geliştirecek 
şekilde  dağıtır.109  
 
1.4. Dönüşümsel Liderlik  Kategorileri 110 




Entelektüel lider, kendisini pratik acil gereksinimlerden doğan değerlere ve 
fikirlere adayarak kendi sosyal çevresini değiştirmek ve geliştirmek için çalışır. 
Değerlerden yola çıkarak ortaya çıkan bilinçli amaçlar mevcuttur. Entellektüel 
lider, sosyal bilinci artırarak bir vizyon oluşturabilen kişidir. 
 
1.4.2. Reformist 
Bir reform hareketinin lideri, değişken reformist ve reformist olmayan 
amaçlara sahip olan çok sayıda yandaşa ihtiyaç duyar. Reformist liderlik, etik 




                                                 
108  YUKL, a.g.e. s.326 
109 BASS, Bernard M.; A New Paradigm of Leadership, US, Army Research Institude,Free 
Press,New York 1996, s.1 
110 BOJE, David M.; a.g.e. 
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 Reformist bir lider sadece parçalar üzerine çalışırken, devrimci bir lider 
tüm sistem üzerine gider. Devrim dönüşümsel yeni bir ideolojinin ortaya 
çıkması, yeni bir hareketin yükselmesi anlamına gelir. Sonucunda ekonominin, 
eğitimin, hukukun ve sosyal sınıfların yeniden yapılandırılması söz konusudur. 
Luther, Mao, Fidel Castro bu tip liderlere örnek teşkil ederler. Devrimci idealler 
ve yüksek istek, lideri takip edenlerin motivasyonu için çok önemlidir. 
 
1.4.4. Kahraman – Karizmatik 
Günümüzün en çok aranan ve örnek gösterilen dönüşümsel liderlik 
karakteridir. “Karizmatik liderlik, bir sanatçının ya da ünlü bir sporcunun popüler 
versiyonu değildir. Bu kavram bir bireyin değerleri, hedefleri, ihtiyaçları ve 
umutları üzerinde değişiklikler yaratabilen bir liderlik tipinin doğasını ve 
tamamlayıcılarını ortaya çıkarmak için yapılan araştırmalar neticesinde 
oluşmuştur.”111 
 
1.5. Dönüşümsel  Liderlik ve Yönetim  
Kurum içerisinde yönetim, liderlerden daha seçkindir. Yönetim  
organizasyon içinde kaynakları yönetmekle ilgilenir. Liderlik; bireysel üyelerin 
gelişmesi, doğa üstü amaçların önemi ve amaçta birlik ile tek fikir  
hakimiyetinden ilhamlanan heveslerin birine değil tamamına yayılmasına 
odaklanmıştır.  
Dönüşümsel liderler gruba yeni bir ‘form’ veren, yani çalışanların/ekibin 
inançlarını ve değer yargılarını değiştiren kişilerdir. Literatürde, dönüşümsel 
liderler dört temel yönetim tarzıyla karşımıza çıkmaktadır.Bunlar:112  
‘Bireysel ilgi’ yönetim tarzına sahip dönüşümsel lider, esas olarak ekibin 
kişisel ihtiyaçlarına eğilirler, çalışanlar ile bire bir ilişki kurup onların kişisel 
gelişimlerine önem verirler. 
‘Entellektüel uyarım’ yönetim tarzına sahip dönüşümsel lider, astların 
yaratıcılığını teşvik ederek onları yeniliği ve değişimi tercih etmelerini sağlarlar. 
                                                 
111 GÜNEY, Salih; Davranış Bilimleri, Nobel Yayın Dağıtım, Ankara, 2000, s.541 
112 YAVUZ , a.g.e. s.2  
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 Çalışanlar her zaman “daha iyi nasıl yapabilirizi” sorgulayarak yeni fikirler 
üretmelerini sağlarlar. 
‘ilham verme’ yönetim tarzına sahip dönüşümsel lider,çalışanların harekete 
geçmesi için ilham kaynağı olurlar. Astlara gelecekle ilgili olarak bilgilendirerek, 
hedefe ulaşmak için astların kişisel kapasitelerinin üzerine çıkmalarına yardım 
ederler. 
‘idealleştirerek etkileyen’ davranışlarıyla örnek olarak yönlendiren 
dönüşümsel liderler, vizyon ve ortak hedefleri sembolize ederek çalışanların 
sadakat içerisinde ortak hedef doğrultusunda çalışmalarını sağlarlar. Kendileri 
de hedeflere ve vizyona tam bağlılık gösterirler. 
Dönüşümsel liderlik; yeterlilikler, değerler, yetenekler, amaçlar  ile yönetim 
anlayışından farklıdır. Liderlik, kurumsal yapının temel amaçları ve değerlerine 
odaklı olmalıdır. Liderlik; verilen taahhütleri cesaretlendirir, anlamları 
şekillendirir, semboller kullanır, ortak değerleri artırır, değişim için doğan 
şansların avantajlarından faydalanır. Lider, oluşturduğu vizyonu, enerjiye 
hareketlendirmek için kullanır.Liderlik, duygusal düzeye hitap ederken, yönetim 
fiziksel düzeyde işler. Yönetimler niceliksel ölçümlerle ve faaliyetlerin kontrolü 
ile ilgilenirler. Şayet bir olay ölçülebiliyorsa yönetime bağlıdır. Liderlik, tam tersi, 
astların bağımsız faaliyetleri ile ilgilenir. Bu da niteliksel bir fenomen yaratır. 
Liderlikle ilgili olaylar ölçülemez ve sayılamaz.113 
 
1.6. Dönüşümsel Liderlik Üzerine Etiksel Açıdan Kritikler 
  
Dönüşümsel liderlik üzerine etik açıdan dört ana kritik ortaya sunulmuş 
olup bunlar aşağıda açıklanmaktadır. 114 
Bu kritiklerden birincisi; astlar üzerindeki etkilerini ve saygılarını 
artırabilmek için kendi karizmatik ve ilhami tutumlarını desteklemek isteyen 
dönüşümsel liderler etkili bir yönetim sergilemeye çalışmalarıdır. Bu tip liderler 
kendilerini olduğundan daha emin göstermek, hünerlerini abartarak belirtmek 
                                                 
113 COLVİN, Robert E.; A Prescription For Contemporary Organizations, New Port 
News,Virginia, 1999, s.3 
114 BASS, Bernard M.; The Ethics of Transformational Leadership, Academy of Leadership 
Press, New York,1997 s.3-13  
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 için, güçlü ve kararlı bir tablo çizebilmek ve kendi artılarını daha ön plana 
çıkarabilmek uğruna  gerçekleri az da olsa saptırabilirler. Astlarının fantezilerine  
önem verirler ve daha ilhami bir tutum adına gerçeklikten öte bir fantezi içeren 
bir vizyon çizerler. 
İkincisi; dönüşümsel liderin, ortaya çıkan durumları kontrol etme ve olayları  
dengeleme konularındaki eksiğidir. Hükümetleri örnek alırsak, karar alırken 
rasyonel bir tartışma ve karar verme sürecinin ardından en uygun kararı bulup 
kabul etmeleri gerekmektedir. Aksi taktirde toplumun birçok kesimi hükümet 
tarafından yanlış yönde etki altına alınabilir ve kontrol edilebilir. Şayet ortak 
çıkarları paylaşmaları hususunda dikte ettirilirlerse kendi öz çıkarlarından 
vazgeçebilirler. Sağlıksız bir güç konsantrasyonu, azınlığa karşı oluşan bir 
çoğunluğun desteklediği diktatörlük ile dönüşümsel liderler, halkı birbirlerinden 
farklı  çıkarlardan ortak amaca doğru ikna etmede başarılı olabilirler. Bu 
yönetimin kuralları, yönetimin gücünü, birliktelik ve adalet dağıtımını içermek 
zorundadır. Elde edilen sonuçlar belli bir anlaşmaya bağlıdır. Şayet sadece 
güçlü bir lobisi olan grubun desteklediği çıkarlar ortaya çıkarsa, grupsal 
kavgalar ortaya çıkabilir ve azınlıkların hakları çiğnenebilir. Farklı grupların 
çıkarları amaçların ve güçlerin optimal seviyede  paylaştırılması ile kontrol 
edilebilir ve bu gruplar arasında anlaşmalar, ticari işlemler veya ürün değişimleri 
yaşanabilir. 
Söz konusu kritiklerden üçüncüsü dönüşümsel liderliğin organizasyonel 
kalkınma harekatının prensiplerine ve felsefesine etik olarak ters düşebileceğini 
savunmaktadır. Bunu savunan yazarlar, organizasyonun çalışanlarının 
değerlerini değiştirdiği için dönüşümsel liderleri suçlamaktadır. Bu süreçin temel 
olarak organizasyonel kalkınmanın demokratik ve insancıl değerlerini 
bozduğunu düşünmektedirler. Çalışanlar, lider tarafından kendi kişisel 
çıkarlarını terk etmeleri ve organizasyon için çalışmaları üzerine ikna 
edilmektedirler. White ve Wooten’a göre ise organizasyonel kalkınmanın 
insancıl ve demokratik değerleri ile üretim ve etkinliğin organizasyonel değerleri 
çakışabilmektedir. 
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 Böyle bir fikir ve değer çatışması ile karşılaşıldığında dönüşümsel lider, 
organizasyonun etkinliğini daha önemli olan güvenlik, gelir gibi kendi şahsi 
gereksinimlerinin önünde tutmaları  yönünde çalışanları yönlendirebilir. Bu 
açıdan bakılırsa dönüşümsel liderlik, astları kendi hayat planlarını, 
organizasyonun amaçlarından sonra planlamaya ittiği için uygunsuz ve etik dışı 
gibi görülebilir. Liderin oluşturduğu vizyonun, neden çalışanların geleceği gibi 
gösterildiğini açıklayan bir mazeret ya da açıklama mevcut değildir. Bunun 
yanında hümanizm ve demokrasi  anlayışında tüm değişim ve gelişim her türlü 
zorlamadan ve diktatörlükten  uzak olmalıdır. Ayrıca dönüşümsel liderlik, değer 
çatışmalarının bir anlaşmaya bağlanması için çabalamaz. Bu da organizasyonel 
kalkınmanın etik normlarını ihlal etmektedir. 
Dördüncü ve son kritiğe bakacak olursak; dönüşümsel liderler 
organizasyonun üyelerini; kendi çıkarlarını organizasyonun iyiliği için 
kullanmaları yönünde destekledikleri için bozguncu olarak nitelendirilirler. Lider 
ve astlar arasındaki değer çatışmaları liderin yararına, astların zararına 
sonuçlanabilir. Astlar kendi çıkarlarından birlikteliğin devamı veya liderlerin 
vizyonu için vazgeçebilirler. Burada da liderlerin değerler hiyerarşisini 
değiştirmeleri etik dışı olarak kabul edilmektedir. 
Bu dört ana kritikte ortaya sunulan genel yargı dönüşümsel liderliğin etik 
dışı bir sistem olduğudur. Demokratik paylaşım ve güç paylaşımı  ile ilgili kontrol 
ve dengeleme eksiklikleri mevcuttur. Organizasyonel kalkınmanın prensiplerini 
bozar ve astları kendi çıkarlarını pas geçme üzerine ikna ederler. Kritikler; 
ilhami liderliğin artı yönleri hususunda da kötü sonuçlar içermektedir. 
Demokratik Süreçlerin ve Organizasyonel Kalkınmanın eksikliklerini gözardı 
ederler.  
Bunların yanında, dönüşümsel liderlik post-endüstriyel iş hayatında bir 
gereklilik halini almıştır. Cascio’nun üzerinde durduğu gibi, geleneksel 
pazarlama, üretim gibi bireysel çalışmalar yerlerini pazarlama süreci, üretim 
süreci gibi takım çalışmalarına bırakmıştır.  
Sonuç olarak günümüzün, birbirine ağla bağlanmış ve birbirine muhtaç 
(kültürel olarak uyuşmasa bile) olan organizasyonları astların yaratıcılığını ve 
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 hayal gücünü  artırması için dönüşümsel liderlik şarttır. Astların ahlak olarak 
gelişmelerini sağlayan, karşılıklı başarıya odaklı ödüllendirmeyi içeren, vizyon 
dahilinde hareket eden, oluşturulmuş olan vizyonu gerçeğe dönüştürmeye 
çalışan gerçek, dönüşümsel liderin çabaları cezalandırılmaz, tam aksine 
alkışlanır. 
 
1.7. Dönüşümsel Lider ve Ast İlişkisi  
Organizasyonun ortaya koymuş olduğu ortak amaca ulaşabilmek için,  
lider ve astlar arasında sıkı bir güven ilişkisinin kurulması şarttır. Değişim 
sürecinin temelinde lider ile etkilemeye çalıştığı astların arasındaki güven ilişkisi 
yatar. Bennis & Nanus’a göre güven, lider ile astları birbirine bağlayan duygusal 
bir yapıştırıcıdır. Bu duygu satın alınamaz veya zorla kabul ettirilemez, sadece 
kazanılmalıdır. Güven duygusunun artması için gerekli şartlar ile liderde 
bulunması gereken bazı özellikler de şöyledir:115 
   - Organizasyondaki liderin vizyonu, acık, etkileyici ve ulaşılabilir olmalıdır. 
   - Liderin pozisyonu  açık olmalıdır.  
Güven ortamı sağlandığında, organizasyonel değişim ile lider–ast 
arasındaki iletişim daha sağlam olacaktır.   
Liderler; kendi kişisel amaçları ile organizasyonun amaçlarını birleştirmeye 
çalışan astlarla çalışmayı isterler. Lider, astlarını ne kadar iyi tanırsa, onların 
ihtiyaçlarını  ve isteklerini o kadar iyi anlar ve bu ihtiyaçların şekillendirilmesinde 
astlarına daha iyi yardımcı olur. Liderin, astların ve organizasyonun ortak 
amaçlarına ulaşabilmeleri için gerçekten yüksek bir motivasyona ihtiyaç vardır. 
Liderin astlarını tanıması belli bir zaman  alacaktır.Ancak bu tanıma sürecinin 
sonunda lider, astlara ve organizasyona karşı daha etkin davranacaktır. Liderler 
yüksek ahlaki değerlere ve standartlara sahip olmak zorundadırlar. Astların 
sayısı arttıkça ve isteklerinin seviyeleri yükseldikçe, her birinin motivasyonu 
sağlandıkça, transformasyon süreci içerisinde daha önemli roller üstlenmeye 
başlayacaklardır.116 
 
                                                 




 1.8. Dönüşümsel Liderlikte İletişim ve Vizyon: 
Dönüşümsel liderler, iletişimde neyin kendileri için değerli olduğunu bilirler 
ve üstlendikleri sorumluluk ile hareket ederler. Hareketlerini, katıldıkları 
aktiviteleri, organizasyon içindeki diğer kişilerin değerlerini de göz önüne alarak  
belirlemeye çalışırlar. Bu arada oluşturdukları vizyonu ve amaçlarını da 
düşünerek hareket ederler. Üstlendikleri sorumluluk; astlarını geleceğin 
vizyonunu sadece oluşturmak değil, bu vizyonu hevesle gerçeğe dönüştürmek 
için onları cesaretlendiren değerlerin açık olmasını ve bu değerlerin 
propagandalarının ya da tanıtımlarının yerinde yapılmasını da içerir. Öncelikle 
liderler, organizasyonları için oluşturdukları vizyona berraklık kattıklarında, 
astlarına bu vizyonu sahiplenmeleri ve kişiselleştirmeleri için belirli yardımcı 
basamaklar sunarlar. Bu süreç açık iletişim içerir. Şayet lider, astları ile 
yeterince açık iletişim kurabilirse; astlar, liderin bakış açısını ve oluşturmak 
istediği vizyonu daha iyi anlayacakları için sonuç daha çabuk ve kolay olacaktır. 
Bu tip bir aydınlatma, liderin astları etkileme sürecinde çok kritik bir noktadır ve  
vizyonu benimseme; sorumluluğu paylaşma ve ona ulaşma sürecinde önemli rol 
oynar. 117 
 
1.9. Dönüşümsel Liderlik Eğitimi ve Değişim 
Eğitimin, işlevsel lideri, yüksek dereceli bir dönüşümsel lider haline 
dönüştürmesi çok nadir gelişen bir olaydır. Daha da önemlisi bazı liderler, 
dönüşümsel lider olmak adına çalışırken sahip oldukları eğitimi yanlış 
kullanabilirler. Bu uç safhadaki dönüşümsel çabalar, sadece kendi çıkarlarını ve 
değer yargılarını arttırır. Böyle bir liderin altında çalışan astlar, kendi 
çıkarlarından ve organizasyonun çıkarlarından uzaklaşırlar. Uzun bir zaman 
dilimine yayarsak, liderliğin  gelişmesi bir eğitim işidir. Genel olarak dönüşümsel 
liderlik bir sanat veya bilim olarak kabul edildiğinden, kaliteli bir eğitim süreci 
sonrasında artırılabileceği düşünülmektedir. Buna paralel olarak organizasyon 
kültürü de  liderin gelişimini ve eğitimini desteklemek zorundadır.118  
                                                 
117 TAN, a.g.e., s.3 
118 BASS, a.g.e.,s.6 
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 Değişimi başarıyla yönetmek isteyen organizasyonlar önce niçin 
değişmeleri gerektiğine karar verirler. Daha sonra organizasyonun değişmemesi 
gereken temel değerlerini belirlerler ve son olarak ortak bir vizyon ortaya çıkar. 
Kararlı olan lider bu oluşan vizyon için gerekli olan eğitim  yatırımlarını yapar ve 
çalışanlarını bu eğitimlere tabi tutar.  
Değişim; araştırma, risk alma, fikir üretme, bilgi, kararlılık, cesaret ve 
vizyon gerektirir. Tüm bunlar, öğrenen bir organizasyon olmayı, takım 
çalışmasını iyi yapmayı, yöneticilikten liderlik anlayışına geçilmesi hatta 
hizmetkar liderliğin bilincinde olunması, akıllı bir organizasyon haline 
dönüşülmesini zorunlu kılmaktadır.  
       Dönüşümsel liderin değişimi daha etkin ve verimli bir şekilde 
kullanabilmesi için iyi eğitilmiş insana ihtiyaç duyulmakta, iyi eğitilmiş insan, 
liderin en önemli silahları arasındadır.  
  
1.10. Karizmatik Liderliğe Karşı, Dönüşümsel Liderlik 
Bass’a göre dönüşümsel liderlik birçok açıdan karizmatik liderlikten 
farklıdır ve bu farklılıkları aşağıdaki biçimde açıklamıştır.119 Bass, karizmanın 
dönüşümsel liderlik için şart olduğunu ancak, dönüşümsel süreç içerisinde tek 
başına yeterli olmadığını savunmaktadır. Örneğin; film yıldızları, ses sanatçıları, 
sporcular gibi bazı karizmatik kişiler, izleyenlerde kendilerinde kimlik bulan, 
özdeşleştirilen güçlü duygular yaratırken, izleyenlerin üzerinde sistematik olarak 
dönüşümsel bir etki sağlayamamaktadır.120 Karizmatik kişilik, astlarının 
davranışlarını ve görünümlerini etkileyebilir; ancak yüksek motivasyon ile 
astların kendi çıkarlarını gözardı etmeleri çok nadir olur. 
Karizmatik liderler gibi dönüşümsel liderler de  astlarını kuvvetli duygular 
ve liderlik vasıflarıyla etkilemektedirler. Bunun yanında dönüşümsel liderler bir 
öğretmen gibi astlarını yönlendirirler, onları güçlendirmeye ve kalkındırmaya 
çalışırlar. Karizmatik liderler ise, astlarının daha kendilerine bağımlı şekilde 
olmalarını arzulamaktadırlar. Bass’a göre dönüşümsel lider, bir organizasyonun 
                                                 
119 YUKL, Gary; s.326-327 
120 ERÇETİN, a.g.e. s.59 
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 herhangi bir seviyesinde var olabilir. Karizmatik lider ise tam tersine orta 
seviyelerde çok nadir olduğu gibi üst seviyelerde olabilmektedir ve sayıları 
oldukça azdır. Organizasyonların, otoritenin sert bir kriz ve geleneksel değerler 
ile inanışların sorgulanması sebebiyle yoğun strese girmeleri sonucunda bu 
liderler ortaya çıkabilmektedir.121 
Halkın karizmatik lidere karşı tepkisi çok uç safhalarda olur. Halkın bir 
kısmı bu  liderleri çok severlerken, diğer kısmı bu liderlerden nefret ederler. Bu 
tip tepki, karizmatik politik liderlerin neden daha çok suikasta hedef olduklarını 
açıklamaktadır. Dönüşümsel liderlere karşı hareketler çok daha azdır.      
 
 
2.  DÖNÜŞÜMSEL LİDERLİĞİN GÜÇ KAYNAKLARI 
Güç; bir bireyin, bir diğer bireyin davranışlarını etkileyebilme potansiyelidir. 
Güç uygulaması direkt olarak etkilemeyi doğurmaktadır. Etkileme ise yapılan bir 
eylem sonucu, diğer bireylerin davranış, düşünce, tutum, hedef, gereksinme ve 
değerlerinde değişme anlamına gelmektedir. Yetki sözcüğü de güç yerine 
kullanılmakta olup bulunduğu mevkiden dolayı elde edilen imkanlar ve 
ayrıcalıklar anlamındadır. Fakat bu mevkileri dolduran yöneticilerin astlarına 
verdikleri talimatlar uygulanmıyor ise, burada güçten söz edilemez.  Güç, liderin 
yetkilerini kullanması suretiyle oluşabileceği gibi, diğer güç kaynaklarını 
harekete geçirilmesi ile de oluşabilmektedir.122    
Gücün daha iyi anlaşılabilmesi için gücün niteliklerini açıklamak gerekir. 
Gücün üç temel niteliği vardır:123 
         a- Güç göreceli, olarak ölçülebilen bir niteliktir; yani kişinin gücü başka 
bir kişiye göre kıyaslanarak değerlendirilir. 
         b- Güç dengelidir; güç iki taraflı olarak hem etkileyen hem de  etkilenen 
tarafından belirlenir. 
         c- Güç sadece kabul edilen bölgede etkilidir;  her yerde, her şartta ve 
her zaman geçerli tek bir güç yoktur. 
 
                                                 
121 YUKL, Gary;a.g.e. s.326-327 
122 CAN, Halil; AKGÜN, Ahmet; KAVUNCUBAŞI Şahin; a.g.e.,s.340-341 
123 GÜNEY, a.g.e., s.37 
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 Organizasyonun başında yer alan dönüşümsel lider, astlarına bir görevi 
olduğunu kabul ettirip, onu bir vizyona yöneltme ve yönlendirme çabasına 
girerek, astlarının tüm yetenek ve becerilerini bu yolda ortaya çıkartıp, 
kendilerine olan güvenlerini de artırarak, çalışanları organizasyon hedeflerine 
ulaştırmak için motive eder, organizasyonda reform ve yenilikler başlatır. 
Dönüşümsel liderlerin organizasyonu stratejik değişime, canlandırmaya 
sürükleyebilmeleri için diğer liderden daha fazla güç sahibi olmaları gerekir. Bu 
güç sayesinde organizasyonda büyük çaplı değişiklikler yapabileceklerdir. 
Organizasyonlarda yer alan liderlerin sahip oldukları güç kaynaklarını şu 
başlıklar altında inceleyebiliriz: örgüt yapısı, örgüt kültürü, örgüt iklimi, yönetim 
felsefesi, teknoloji ve kurumsallaşma. 
 2.1. Örgüt Yapısı  
 Örgüt; belirli bir amacı gerçekleştirmek için iki veya daha fazla kişinin 
çabalarını bilinçli olarak birleştirmeleri yoluyla ortaya çıkan iş birliği sistemi olup, 
örgütlenme sürecinin sonucunda ortaya çıkan yapıyı belirtir. Örgüt yapısıda 
belirli departmanları ve bunlar arasındaki ilişkileri gösteren statik bir 
kavramdır.124 Örgüt, organizasyon için bir amaç değil, amaçlarımıza ulaşmak 
için kullanılan bir araçtır.125 Örgütlenme ile örgüt içinde yetki ve sorumluluklar 
kesin olarak belirlenir. Böylece yetki iyi bir şekilde dağıtılacağından, ast-üst 
kademeler arasında haberleşme kanalları açılacak, emirlerin dağıtılması ve 
çalışanların yönetilmesi kolaylaşacaktır.126  Bu sayede işlerin verimli bir şekilde 
sonuçlandırılması sağlanır. 
 
2.1.1. Örgütsel Yapı Sınıflandırması  
Örgütsel yapının incelenmesinde öncelikle karar verme kapasitesinin ve 
yetki devrinin önemli unsurları olan merkezcil ve merkezcil olmayan  örgüt 
yapısına değinilmiştir. Bu dar anlamda ele alınan organizasyonel yapıdan, daha 
geniş bir yapıya bakacak olursak, içinde tüm bir organizasyonun yapısını içeren 
                                                 
124  ŞİMŞEK, Şerif, a.g.e. s.137 
125 TORTOP,Nuri,Yönetim Bilimi,A.İ.T.İ.,Yayın No:180,Ankara,1982,s.68 
126 EREN,a.g.e.,s.110 
 52 
 sadece yetki devri ile sınırlı kalmayan bir örgüt yapısı olan  biçimsel ve biçimsel 
olmayan örgüt yapıları da ortaya çıkmaktadır.127 
  
        2.1.1.1. Merkezcil ve Merkezcil Olmayan Örgüt Yapısı 
 Bir örgüt içerisinde yetki ve kararlar en üst kademede toplanıyorsa 
merkezcil bir örgüt yapısı, yani merkezden yönetim yapısı vardır. Yetkilerin 
belirli ölçülerde dağıtılması merkeziyetçiliğin kaybolmasını ve yerinden yönetim 
anlayışına uyan bir örgüt yapısının ortaya çıkmasını sağlar. Merkezcil olmayan 
örgüt yapısında, “sınırlı, yerinden yönetim” uygulaması vardır. Burada yetki 
devrinin çeşitli dereceleri mevcuttur. Üst kademe yöneticiler, daha çok, yönetim 
politikası ve programları merkezden yönetirken, işlevsel yetkilerini alt 
kademelere devrederler.  
Merkezcil olmayan örgüt yapısında bilgi aşağı kademelerden yukarıya 
doğru akarken, merkezcil yapıda yetki devri söz konusu olmadığı için sistem 
tersine çalışır. Merkezcil örgüt yapısında; örgütün yürütülmesi, denetlenmesi ve 
koordinasyonunda etkinlik sağlanır. Ancak yetki devri olmadığı için astların 
yetişmesi engellendiği gibi, bireylerin kişisel yetenekleri de kısıtlanır. Merkezcil 
olmayan yapıda ise, üst yöneticinin ayrıntılar içinde boğulmadan, önünü 
görmesi  sağlanır. Böylelikle yönetici ileriye dönük projeksiyon ve tahminlerinde 
daha tutarlı olma şansı yakalar.128 
 
2.1.1.2. Biçimsel ve Biçimsel Olmayan Örgüt Yapısı 
Örgütlenme süreci sonunda ortaya çıkan yapı biçimsel (forma) örgüt yapısı 
olarak adlandırılır. Bu yapı belirli amaç doğrultusunda planlı ve bilinçli olarak 
tasarlanmıştır. Biçimsel olmayan (informa) örgüt yapısı ise, biçimsel örgüt 
yapısındaki kademe ve mevkilerin çalışanlarca doldurulması sonucunda ortaya 
çıkan ve önceden planlanmadan, bilinçsizce kişiler arası ilişkiler sonucu ortaya 
çıkan bir yapı modeli olarak ifade edilmektedir.129 Biçimsel olmayan örgütün 
özünü, biçimsel örgüt içerisindeki gruplaşmalar oluşturur. Hiyerarşik bir temel 
                                                 
127 EFİL, İsmail; İşletmelerde Yönetim ve Organizasyon, Vipaş A.Ş., 5.Baskı,istanbul,1994, 
s.228 
128 EFİL, a.g.e., s.237  
129 ŞİMŞEK, a.g.e. s.138  
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 mevcut değildir. Kişilerin ilişkilerinde herhangi bir kıstas yoktur. Biçimsel 
organizasyon kavramı içerisinde temel faktörler; yapı, insan faktörü, liderlik ve 
karar alma ön plandadır.  
 
2.1.2. Örgütsel Yapı Modelleri 
İşletmelerin örgütsel yapı seçiminde çeşitli modellerden yararlanması 
mümkündür. Her işletmenin kendine has özellikleri mevcut olduğundan dolayı 
örgüt yapıları sürekli bir değişim gösterir. Bir şirketin örgüt yapısının, başka bir 
şirketin yapısına uyması beklenemez. Bu sebepten dolayı işletmeler kendilerine 
has örgüt yapısını seçmek zorundadırlar.130 Örgütlerde alınan kararların alınış 
biçimleri, yöneticilerin verdiği emirlerin akışı dikkate alınarak örgütsel 
yapılanmayı; dikey, dikey–kurmay, görevsel ve komite tipi olmak üzere dört 
farklı şekilde inceleyebiliriz. 131 
 
2.1.2.1. Dikey Örgütlenme 
Kalabalık örgütlerde, çalışanları gruplamadan düzenli ve disiplinli bir 
biçimde yöneterek, otoritenin belirli kişilerde toplanmasını zorunlu kıldığı 
durumlarda dikey örgütlenme uygun bir örgütlenme biçimi olup, en basit 
örgütlenme modelidir. Sadece emir–komuta zincirinin izlenmesi çok önemlidir. 
Modelde öne çıkan iki nitelik mevcuttur.  İlk olarak her ast, bir yöneticiden emir 
alır ve her yönetici sadece kendisine bağlı personele emir verebilir. Diğer nitelik 
ise emir–komuta en üst yönetimden, en alt kademeye kadar işler yani ilişkiler 
dikey haberleşme kanalıyla gerçekleştirilir.132 Aynı kademede bulunan biütün 
makamlar birbirine eşittir ve bağımsız hareket ederler. Bu örgüt tipi otoriter bir 
özellik taşımaktadır. Özellikle askeri alanda görülen bir örgüt tipidir. Bu tip 
örgütlenmede sorumluluklar kesin belirlenmiştir.133   
  
2.1.2.2. Görevsel (Fonksiyonel) Örgütlenme 
Örgütün görevleri göz önünde tutularak, göreve yönelik bir örgütlenme söz 
konusudur. Birimler birbirlerine emir verebilirken, gerektiği durumlarda üst 
                                                 
130 EFİL, a.g.e., s.237 
131 TORTOP, a.g.e., s.71,72,73 
132 EFİL, a.g.e., s.238 
133 ŞİMŞEK, a.g.e. s.150 
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 kademe yöneticilerle görüşülebilir. Asıl amaç görevin yerine getirilmesindeki 
çabukluk ve basitliktir.134 Bu tip işletmelerde fonksiyonların yürütülmesi uzman 
kişilere bırakılmıştır. Bireyin birden fazla yöneticiden emir alması özelliğiyle 
dikey örgütlenmeden, uzmanların danışman kimliğinden sıyrılıp komuta 
yetkisine sahip olmasıyla da dikey–kurmay örgütlenme biçiminden ayrılır.  
Bu tip organizasyonlarda birden fazla üstten emir alınması disiplin, kontrol 
ve koordinasyonu zorlaştırmaktadır. Yetki alanları birbiri içerisine girdiği için 
zaman zaman çatışmalara sebep olmaktadır. İş bölümü ve uzlaşmanın en etkin 
kullanıldığı bu sistemde yetki çatışmaları, yani astların kime bağlı olduklarının 
tam olarak tanımlanmaması, bu sistem içerisinde sorunlara yol açabilir.      
 
 
2.1.2.3. Dikey – Kurmay Örgütlenme 
Dikey bir örgütlenme içerisinde görev yapan yöneticilere araştırma ve 
danışmanlık işlerinde yardımcı olmak ve çalışma verimliliğini artırmak üzere 
konusunda yetişmiş  ve bilgili, yardımcı kadrolara da ihtiyaç vardır. İşte bu 
hizmetleri yapanlara kurmay denilmektedir. Kurmaylar; yöneticiye yardımcı 
olma, öneri sunma, yol gösterme, araştırma yapma gibi fonksiyonları 
yüklenmekte; ancak emir verme yetkisine sahip olamamaktadırlar. Kurmaylar, 
sadece danışma organı iken kararları komuta organı  vermektedir. Bu tip 
örgütlenmede iş bölümü etkin bir şekilde işlerken, komuta ve kurmaylar 
arasındaki fikir ayrılıkları çeşitli iç sürtüşmelere sebep olabilir.135 Bu tip 
örgütlenen organizasyonlarda liderler daha etkili ve cesaretli kararlar alabilirler. 
   
2.1.2.4. Komite Tipi Örgütlenme 
Bu tip örgütlenlede süratli hareket edilememesi ve oluşacak muhtelif fikir 
çatışmaları sorun olarak karşımıza çıkmaktadır.136 Ayrıca komite tipi 
örgütlenmede karar alma ve yürütme yetkisi birden fazla yöneticiden oluşan bir 
komitenin elindedir. Bu tip örgütlenmenin faydası alınacak kararların önce 
                                                 
134 EFİL, a.g.e., s.243 
135 EFİL, a.g.e., s.241 
136 ŞİMŞEK, a.g.e. s.150 
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 tartışılarak, birden çok kişiler tarafından alınmasıdır. Komite üyeleri örgüt 
hakkında yeterli bilgi sahibi kişilerden oluşmaktadır. Bu tip örgütlenmenin 
sakıncası, toplanmasının zor olması ve karar alma aşamasında gecikmeler 
olmasıdır. Çünkü bazen alınan kararlarda tartışmalar çıkmakta, bu da zaman 
kaybına ve maliyetin artmasına sebep olmaktadır.137 
 
2.1.3. Dönüşümsel Liderliğe Uygun Örgüt Yapısı  
Önceki başlıklarda açıklandığı gibi dönüşümsel liderin kendine has 
bireysel özellikleri vardır. Bu bireysel özellikleri başında açık ve cazip bir vizyon 
geliştirme özelliği gelir. Dönüşümsel liderin açık ve cazip bir vizyon geliştirmesi, 
bu vizyonu gerçekleştirecek stratejileri belirlemesi, bunları anlatması ve 
yayması merkezcil olmayan bir örgüt yapısında daha kolay olacaktır. Çünkü 
merkezcil örgüt yapısında her şey tek merkezden kontrol edilir. Merkezcil 
olmayan örgütte ise kontrol daha çok yerinden yapılır. Bu açıdan merkezcil 
olmayan bir örgüt yapısı dönüşümsel liderlik faaliyetleri için uygun olacaktır. 
Ayrıca merkezcil olmayan örgüt yapısı içerisinde liderler ayrıntılarla fazla 
boğuşmadıklarından ileriye dönük projeksiyon geliştirmeleri daha mümkün 
olabilmektedir.  
Örgüt tasarımı sonucunda ortaya çıkan diğer bir tür örgüt yapısı ise 
biçimsel ve biçimsel olmayan örgüt yapılarıdır. Dönüşümsel lider, hiç kuşkusuz 
biçimsel örgüt yapısı içerisinde hareket edecektir. Fakat bu özelliklerini ortaya 
koyarken öncelikle biçimsel olmayan örgüt yapısı içerisinde taraftar 
toplayacaktır. Bu açıdan bakıldığında, dönüşümsel liderin etki alanı öncelikle 
biçimsel olmayan örgüt yapısıdır. Biçimsel olmayan örgüt yapısı içerisinde 
kendisine taraftar bulduğunda ise etki alanını biçimsel örgüt yapısına 
yönlendirir. Böylece dönüşümsel lider, biçimsel olmayan örgüt yapısı içerisinde 
daha kolay hareket eder. Fakat aynı zamanda dönüşümsel lider biçimsel örgüt 
yapısı içerisinde de etkin olarak faaliyet sürdürebilir. 
Dönüşümsel liderliğin uygun bir örgütsel yapı modelini öne çıkarmak ise 
dönüşümsel liderin bireysel özellikleri nedeniyle yersiz olacaktır. Çünkü 
                                                 
137 EFİL, a.g.e., s.241 
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 dönüşümsel lider her tür örgüt yapı modellerinin hepsinde ortaya çıkabilir. 
Önemli olan nokta birimler ve departmanlar arası koordinasyonun iyi sağlanmış 
olmasıdır.Diğer bir nokta da devredilen yetkinin kontrolü için sağlam bir denetim 
mekanizması ve biriminin kurulmuş olmasıdır.138 Çünkü yetki devri yöneticilerin 






2.2. Örgüt Kültürü 
Günlük hayatımızda yer alan birçok örgüt hızlı değişime ve 
küreselleşmeye ayak uydurmak için bir takım zaruri tedbirler almak 
zorundadırlar. Bu gelişime ve değişime ayak uyduramayan örgütler yok 
olmaktadır. Meydana  gelen bu gelişmelerden  ve değişmelerden örgüt yapıları 
da etkilenmektedir. Örgütler,  değişen yapı ve stratejilere ayak uydurmak, varsa 
yanlışlıkları  düzelterek, eksiklikleri gidermek zorundadırlar. İşte bütün bu 
özellikleri yerine getirmek, yönetime ve yöneticiye sorumluluk getirmekte olup, 
örgüt ile birlikte kendilerini de  geliştirme yoluna gitmelidirler. Yönetim;  örgüt 
içinde yer alan sosyal bir varlık olan insan öğesine önem verip, manevi 
özellikleri ağır basan bu insanlara eğilmek zorunda olup, çözümü onlarda 
aramaları gerekmektedir.  
 
2.2.1. Örgüt Kültürünün Oluşumu  
 
Örgütler karmaşık bir yapıya sahip sosyal bir sistem olup, örgütün kendine 
has tutum, değer ve davranışları vardır. Örgütsel amaçların başarılması için 
örgütün ve örgütte çalışan bireylerin tutum, değer, ve davranışlarının ortak 
amaca odaklanması gerekir.139  
                                                 
138 LEARNED, Edmund P., SPROAT, Audrey T; Örgüt Kuramı ve Politikası, Ankara, 1972, 
s.6-46 
139 CAN, Halil ve Diğerleri; Kamu ve Özel Kesimde Personel Yönetimi, Siyasal Kitapevi, 
ANKARA, 1995,s.157 
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 Örgüt kültürü kavramı ve bu konu hakkındaki eğilimler öncelikle toplum 
yapısı gereği Batı toplumlarında mercek altına alınmıştır. Örgüt kültürü bir 
kavram olarak  ilk kullanan yazarlar Peters ve Watermandır.140  
Örgüt kültürünü açıklayan bazı tanımlar aşağıdaki gibidir: 
 
Örgüt kültürü; “örgütteki bireyler arasındaki etkileşimler sonucunda ortaya 
çıkan ortak inançlar, değerler, normlar, anlamlar ve bunların sembolik ifadeleri 
olarak tanımlanabilir”.141 Tanımdan da anlaşılacağı üzere örgüt kültüründe; 
örgütte çalışan kişilerin örgüt içinde tüm yaşantısının neler olacağını 
göstermektedir. Örgütte çalışan kişiler; örgütteki personel ve bunları yöneten 
yöneticilerden oluşmaktadır. Yukarıdaki tanımdan hareketle örgüt kültürü,  
personel   ve yöneticilerin örgüt için yaşadıklarıdır. 
Mafred F.R Kets de Wries ve  Dony Miller örgüt kültürünü; “örgüt 
üyelerince paylaşılan davranış örnekleri, inançlar ve değerler gibi temel 
yaklaşımlar ve görüşlerin ele alındığı mozaik” şeklinde tanımlarken Kozluda 
kültürü; “bir toplumun kendi iç yasalarına göre biçim kazanması ve gelişmesi... 
Bir toplumun yaşama biçimlerinin çeşitli alanlarda olgunlaşması... İnsanın tinsel 
başarıları ve yaratılışları... Tüm olarak tinsel ve törel yaşam , geniş bir toplumun 
bütün alanlarında ortak olan dinsel, ahlaksal, estetik ve bilimsel nitelikteki 
toplumsal olayların bütünü şeklinde tanımladıktan sonra, örgüt kültürünün; 
paylaşılan değer ve inançlar, liderler ve kahramanlar, törenler, öyküler ve 
efsanelerden oluştuğunu söylemektedir.” 142 
Bir başka yazar tarafından örgütsel kültür; “Belli bir grup tarafından 
kendisinin, gerek çevreye uyumu, gerekse örgüt içi bütünleşmesi sırasında 
öğrenildiği, geçerliliği kanıtlanacak düzeyde olumlu sonuç vermiş olan ve bu 
sebeple yeni katılan üyeleri, programları algılayıp, düşünmenin ve hissetmenin 
doğru yolu olarak öğretilen bir takım varsayımlar”  olarak tanımlanmaktadır.143 
                                                 
140 PETERS, Thomas, J., WATERMAN, Jr Robort H; In Search Of Excellence; lessons From 
Amerıca’s Best-Rum Componıes, Harper and Row ,New York, 1982  
141 YÜKSEL,a.g.e.,s. 51  
142 GÜRÇAY, Cemile; İşletmelerde Örgüt Kültürü Faktörlerinin Farklı Boyutlarda 
Oluşmasında Sektörel Farklılığın Etkisi Adlı Çalışması, 9 Eylül Üniversitesi İ.İ.B.F. Çalışma 
Ekonomisi ve Endüstri İlişkileri Bölümü,  İZMİR,1999.    
143 SCHEIN,H. Edgar;a.g.e., s.3 
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 Diğer bir tanımlamada ise örgüt kültürü şöyle tanımlanmakta; “örgüt 
kültürü, örgüt içerisinde kullanılan dil, (her çeşit sözlü diyaloglar), o işletmenin 
kuruluşundan bugüne kadar geçen süreye ait bilgiler, işletmenin işletme 
politikası (çalışanlara ve müşterilere bakış açısı) örgüt içinde ve dışında 
uyulması gereken kurallar, örgütün çalışma alanı ile ilgili normları, ulaşılmak 
istenen hedef veya hedefler, örgüt içinde ve dışında örgüt bireylerinden 
beklenen dürüstlük, maksimum verimlilik, örgüte bağımlılık duygusu, başarıya 
ulaşma ve paylaşma gibi değer yargılarının, örgüt kültürü ile bunların nasıl 
kazanılacağı, örgütteki herkesin üzerine düşen işlerin nasıl yapılacağını 
gösteren bir yönetim anlayışıdır”. 144 
İnsan, yaşantısı içinde çalıştığı örgütten aldığı kültür ve örgüt dışında 
geçirdiği zamanlardaki dış çevre kültürü arasında yaşam mücadelesi 
vermektedir. Ayrıca örgüt kültürü doğrudan veya dolaylı olarak ulusal 
kültürlerden de etkilenmekte, ulusal kültürler de küreselleşen dünyamızda 
küresel kültürden etkilenmekte olup, bu sosyal etkileşim sürekli olarak değişim 
göstermektedir. Örgüt kültürlerinin ulusal ve küresel kültürden etkilenmeyip 
bağımsız kalması  mümkün değildir. Çünkü herkes herkese, her örgütte diğer 
örgütlere muhtaç olup sürekli bir ilişki içerisindedir. Zaten örgütü oluşturan 
bireylerde gelişen teknolojik vasıtalarla kültürel değişimden etkilenmektedir. 
Genel anlamda örgüt kültürü; örğüt üyelerinin davranışları üzerine etkisi 
bulunan ortak, paylaşılan değerler olarak tanımlanmaktadır.145 Sonuç olarak 
örgüt kültürü çalışanların organizasyon misyonunun ne olduğu, bu 
organizasyona nasıl katkıda bulunacakları, amaçlarının ne olduğu ve amaçlara 
ulaşmak için çeşitli metodlardan hangisini kullanacağını, bunların sonuçlarının 
nasıl ölçüleceğini, olabilecek bir başarısızlık halinde nasıl tavır takınılacağı, 
organizasyondaki güç ve yetki paylaşımının nasıl olduğu konularında yanıtlar 
sağlayacaktır.146 
 
                                                 
144 YÜKSEL, Öznur;a.g.e., s. 51 
145 DL. Struges, Örgüt kültürü, http//www.başakekonomi.com.tr./araştırma_örgütkültürü_htm. 
09.05.2002 
146 Örgüt kültürü, http//www.argeda.com.tr./faal_tky_örgütkült_asp_09.05.2002 
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 2.2.2. Örgütsel Kültürlerin Sınıflandırılması  
Örgütsel kültürler, güçlü ve zayıf kültürler biçiminde sınıflandırılarak, 
yaygın biçimde benimsenen ve buna benzer olarak, birleştirici ve parçalanmış 
kültürler, işlevsel ve işlevsel olmayan kültürler, homojen ve heterojen kültürler  
biçiminde de sınıflandırıldığı görülmüştür. Bütün bu sınıflandırma biçimleri 
içerisinde en çok, güçlü  ve zayıf kültürler şeklinde  yapılan sınıflandırma biçimi 
benimsenmiştir. Güçlü bir kültüre sahip örgüt üyelerinin temel göstergesi, inanç 
ve değerleri hangi ölçüde paylaştıklarıdır. Grup üyeleri arasında bu değerler 
üzerinde uzlaşma sağlanamadığı taktirde, güçlü bir örgüt kültüründen 
bahsedilemez. Güçlü kültürlere sahip örgütlerde şu sonuçlar tespit edilmiştir:147  
        - Çalışanların yaratıcılık ve başarı güdüleri teşvik edilir. 
        - Görevlerin yerine getirilmesinde, çalışanlara özerklik tanınarak, risk 
almaya teşvik edilir.  
        - Çalışanlar arasında yarışma havası içinde işbirliği sağlanır. 
        - Çalışanların yaptıkları işlerle ilgili olarak sorumluluk almaları sağlanır. 
        - Örgütte esnek yapı bulunarak, çalışanlar uzaktan kontrol edilir, kurallar 
katı değildir. 
        - Örgütte hoşgörü hakim olup, çatışmaların önüne geçilerek, olabilecek 
çatışmalar da anlayışla  karşılanır. 
       - Çalışanların iş dışındaki sosyal hayatlarına da ilgi gösterilerek arkadaşlık 
ilişkileri teşvik edilir. 
       - Çalışanlar arası ahenk ve uyum sağlanarak yeni katılanlarında kolayca 
uyum göstermesi sağlanır. 
        - Örgütte adil bir ödül–ceza sistemi kurularak, bu sistem performansı 
artırıcı şekilde kullanılır. 
        - Yapılan iş, çalışanlarca yaşamak için zaruri bir uğraş olarak kabul edilir.  
İnsanlar hayatta kalıp, kendilerine bir yer edinebilmek için çalışmak 
zorunda  olup, kendilerinin yapabileceği bir meslekte, amaçlarına ulaşmak, en 
azından var olmak, para kazanmak için çalışmak zorundadırlar. Becerisine 
uygun olarak bir örgüte katılan kişi, kendi yaşadığı çevrenin kültürünü taşımakla 
                                                 
147  ŞİŞMAN, a.g.e., s.144 
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 birlikte, örgüte adımını attığı ilk günden itibaren etrafını gözetleyip, emirleri, 
ikazları ve iş arkadaşlarının yardımıyla örgüt kültürünü öğrenmeye ve 
uygulamaya başlayacaktır. Bu süreç, örgütte kaldığı sürece artarak devam 
edecektir. Güçlü kültüre sahip örgütlerde, örgüte katılan her bireyin örgüt 
kültürüne uyması ve sosyalleşmesi daha kısa sürede sağlanabilmektedir. Örgüt 
kültürünü bilmeyen kişilerin o örgüt içinde verimli çalışması ve tatmin olması 
beklenemez. Örgütü oluşturan bireylerin kişisel problemlerinin su yüzüne 
çıkması iş disiplininin kaybolmasına ve örgütte verimliliğin düşmesine sebep 
olmabilmektedir. 
 Bir diğer önemli nokta da; liderlerin örgüt içerisindeki başarılarının, dolaylı 
olarak performansın, üst düzeyde gerçekleşmesi için liderler, öncelikle 
görevlerine karşı yüksek sorumluluk duygusu taşıyan bireyler yetiştirmeye 
yönelik çalışmalara ağırlık vermelidirler. Sadece görevini ve içinde çalıştığı 
örgütü benimsemiş ve yeterli sorumluluğu duyan bireylerle sistemin başarıya 
ulaşması mümkün olacaktır. Unutmamak gerekir ki; yönetici bu yöndeki 
motivasyonu yüksek oranda sağlayabildiği sürece başarılıdır ve örgütün 
amaçlarına yüksek performansla hizmet edebilir.148 
  
2.2.3. Dönüşümsel Liderlik ve Örgüt Kültürü  
 
Dönüşümsel liderler astlarını, örgüte daha çok bağlanmalarını, kendi 
özgüvenlerini geliştirmelerini ve daha çok iş sorumluluğu üstlenerek 
güçlenmelerini direkt etkileyerek sağlamaya çalışırlar. Bu direkt etkileme, 
organizasyonun transformasyonunun gerekli ve önemli bir parçasıdır. Ancak tek 
parçası değildir. Dönüşümsel liderliğin diğer bir tarafı da (en azından üst düzey  
yönetici ve işletmeciler için) organizasyon kültürü üzerine yapacağı etkidir. 
Lider, organizasyonun kültürünü değiştirerek veya  güçlendirerek, dolaylı olarak 
astlarının motivasyonlarını sağlayabilir ve davranışlarını etkileyebilir.149 
Dönüşümsel liderler ve astları kendilerini organizasyon kültüründen ve 
organizasyonun temel değerlerini sürdürmekle sorumlu görürler. İşe alınan, terfi 
                                                 
148 ERDOĞAN,a.g.e., s.15 
149 YUKL,a.g.e., s.328-329 
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 ettirilen, ödüllendirilen ve bir şekilde disiplin altına alınan herkes bu 
organizasyonun kültürüne uymak zorundadır. Organizasyona dahil edilmeye 
çalışılan yeni sistemlerde bu kültüre uygun olmak zorundadır.150   
Beyer, bir organizasyon içerisindeki, değerlerin ve ideolojilerin lider ile 
özdeşleştiğini söylemektedir. Dönüşümsel liderler değerleri kendilerine göre 
biçimlendirirler. Yukl, dönüşümsel liderlik için örgüt kültürünü değişimin dinamik 
kaynağı olarak vurgulamıştır.151 Bu açıdan diyebiliriz ki; değişime uyan,değişimi 
tek değişmez bir olgu olarak gören örgüt kültürü, dönüşümsel liderliğin 
ateşleyicisidir. Aynı zamanda örgüt kültürü dönüşümsel liderin müdahale 
edeceği alanların başında gelir.  
Her organizasyonun kendine has bir kültürü mevcuttur. Bu kültür uzun 
zamandan beri süregelmiş, yazılı olmayan kurallar, uygulamalar, organizasyona 
özel jargon gibi unsurların birleşmesi ile oluşur. Örgütsel kültüre adapte olmuş 
bir çalışan, işlerin nasıl yürüdüğünü görüp, yapması veya yapmaması gereken 
hareketlere daha kolay karar verir. Organizasyon kültürü, kurumun amaçlarına 
ulaşmasında büyük rol oynar. Kültür içinde bulunan ödüllendirme sistemi veya 
çalışanları doğrudan etkileyen kurallar ve uygulamalar, motivasyonun üst 
noktalara tırmanmasını sağlayacak, bu da şirketi amaçlarına ulaştıracaktır.152 
Güçlü  örgüt kültürüne sahip organizasyonlarda değişime ayak uydurmak daha 
kolay olup, böyle organizasyonlar dönüşümsel liderlerin ortaya çıkmalarında ve 
başarılı olmalarında avantaj sağlamaktadır. Çünkü bu tür organizasyonlar da, 
dönüşümsel liderlerin bireysel özelliklerini taşıyan ekip ruhu, yaratıcılık gibi 
özellikler taşımaktadırlar.        
Ayrıca dönüşümsel liderin sayesinde oluşan kurum kültürü, çalışanların 
daha uzun süre firmaya sadık kalmalarında önemli rol oynar.153 
 
2.3. Yönetim Felsefesi ve Politikaları 
Toplumların sahip oldukları gelenek, görenek gibi, firmaların da yazılı 
olmayan kuralları mevcuttur. Kurum kültürü, işletme içerisinde “yönetim 
                                                 
150 BASS, a.g.e., s.5 
151 ERÇETİN, a.g.e., s.66 
152 DE CENZO, a.g.e.,s.222 
153 COFF,a.g.e., s. 390   
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 felsefesi”, işletme dışında ise “itibar” yaratmaktadır.154 İnsanların yeme, 
barınma, giyinme, gibi temel gereksinimleri kadar, bir yere ait olma veya bir 
kimlik sahibi olma gibi gereksinimleri de mevcuttur. Bu ihtiyaçların da yönetim 
felsefesi içerisinde yer alması gerekir. Dikkat edilirse, insanlar tanışırken aile 
kökenlerinden ziyade mesleklerini, çalıştıkları kurumu ve ünvanlarını dile 
getirirler. Çalıştığı kurumun imajına, yani yönetim felsefesine güvenmeyen 
şahıslar, böyle bir tariften kaçınırlar ve bu olay zaman içinde kişinin kuruma olan 
saygısını yitirmesine ve verimin düşmesine neden olur. 
Bu tür emek, verim, kar ve dolayısıyla prestij kayıplarına sebep olmamak 
için kurumların kendilerine uyan yönetim felsefesini uygulamaları 
gerekmektedir. Yönetim felsefesi konfeksiyondan alınan bir elbise gibi firmanın 
üzerine oturmaz. Her firma kendi felsefesini, kendisi oluşturmak ve uygulamak 
zorundadır.    
2.3.1.Yönetim Felsefesi ve Uygulanan Politikalar 
Yönetim felsefesi; yöneticinin yüksek değer yargılarını ve amaçlarını, 
yönetim politikası ise, amaca ulaştıracak gösterge ve kılavuzları gösterir. 
İnsanların değer yargıları birbirinden farklı olduğu gibi firmaların da yönetim 
felsefeleri ve uygulanan politikalarında farklılık gösterir. 155  
       Her organizasyonların içinde bulunduğu toplumla ilgili politikaları 
olmak zorundadır. Devlet ve kamu kuruluşlarına karşı, bayilerine karşı, 
rakiplerine karşı ve en önemlisi personeline karşı açıklanan politikalar, 
organizasyonun yönetim ideolojisini belirler. 
Yönetim felsefesinin alt başlıklarını  aşağıdaki  şekilde sıralayabiliriz: 156 
- Örgütlenme Politikası 
- Planlama Politikası 
- Emir-komuta Politikası 
- İnsan kaynakları Politikası 
- Gözetim ve Kontrol Politikası 
                                                 
154 ÜLSEVER, Cüneyt; Yazılı Olmayan Kurallar Kurum Kültürünün Ana Kaynağıdır;    
http://arsiv.hurriyetim.com.tr/insan/turk/00/04/02/inshab/22ins.htm, 09.10.2001  
155 TOSUN,Kemal; Yönetim ve İşletme Politikası, İ.Ü.İ.İ.E. Y. No:125,İstanbul, 1990, s.7-8  
156 TOSUN, a.g.e., s.11-13 
 63 
 Tespit edilen bu politikaların, işletmenin faaliyetlerini doğrudan etkileyerek, 
işletmenin hayati önem taşıyan birer organı olarak uygulanan politikaların 
önemini artırmaktadır. Yöneticinin deneyimleri, şirketin felsefesinin 
belirlenmesinde önemli rol oynar, ayrıca toplumun ve toplumu oluşturan 
bireylerin de felsefe üzerinde etkileri söz konusudur.157 
Yeni yönetim felsefesi, görünmez aktiflerin yönetimi olarak da özetlenebilir. 
Bu yeni felsefenin geçerliliği, kullanıldıkça ortaya çıkacaktır. Ancak orta ve uzun 
vadeli uygulamalarda entellüktüel sermaye yönetimi (görünmez aktiflerin 
yönetimi) belirleyici bir noktadır. Şirketlerin iş gören kapasitesini kullanma ve 
geliştirme, müşteri sorunlarına çözüm üretebilme, buluş, yeni ürün geliştirme ve 
pazar ile ilişkiler performansında belirleyici rolü oynayan, görünmez aktiflerini 
yönetebilme becerisi olarak karşımıza çıkmaktadır.158 
Liderlik teorileri içerisinde ele aldığımız Blake–Mouton’un iki boyutlu 
yönetim kafesi aynı zamanda örgütün yönetim felsefesini yansıtmakta olup bu 
modelin amacı liderin yönetimi altında bulunan örgüt çerçevesinde,üretim ve 
insan faktörlerine verdiği önem gösterilmektedir.159   Bu iki boyutlu yönetim 
kafesinde yer alan yönetim boyutları; 
1.1. Tipi liderlik;iş yapma konusunda asgari çaba harcanmakta, 
1.9. Tipi liderlik;lider arkadaşça ilişkilere önem vermekte, 
9.1. Tipi liderlik; lider verimliliği sağlarken otoritesini kullanmakta ve insan 
ilişkilerine önem vermekte, 
5.5. Tipi liderlik; hem üretime hem de bireylere aynı ölçüde ağırlık 
verilmekte, 
9.9. Tipi liderlik; lider, ekip çalışmasına önem vererek, karşılıklı güven, 
saygı ve bağımlılık bilinci yaratmaktadır. Bu boyutta ekip çalışması liderliği en 
etkili liderlik davranışı olarak gösterilmektedir.  
 
2.3.2. Dönüşümsel Liderlik ve Yönetim Felsefesi  
 
                                                 
157 TORTOP, a.g.e., s.28  
158 TEKİN, Cem; Küresel Rekabete Ne Kadar Hazırız?, 1999,http:// www.strata.com.tr/Turkce/ 
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 Birbirlerinden farklı yapılar içeren liderlik ve yönetim felsefesi birbirlerinin 
tamamlayıcılarıdır. Dönüşümsel liderlik yeniliklerle, değişimle uğraşırken, 
yönetim istikrarı sağlamaya çalışır. Her ikisi de organizasyon için temel 
ihtiyaçtır. Yönetim, marifet ve üretim amacına odaklanırken, liderlik ise 
organizasyonu ateşleyerek  sağduyulu ve yaratıcı enerjilerin ortaya çıkmasını 
sağlar. Stoner–Zemel’e göre etkili yönetim ve vizyon sahibi bir liderlik, 
organizasyonel performans ile doğru orantılıdır. 
Blake ve Mouton’un yönetim tarzı matriksi ve dönüşümsel liderin bireysel 
özellikleri göz önüne alındığında, dönüşümsel liderin kişiler arası ilişkilere 
yönelik bir davranış göstermesi beklenir. İşe veya üretime yönelik olma durumu 
ise işlevsel liderlik felsefesine daha yakındır. Fakat bu matrikse göre,işe veya 
kişiler arası ilişkide ekstrem boyutlarda yönelme yani 1.1.(Liberal tipi 
yönetim),1.9.(Sosyal kulüp tipi yönetim) ve 9.1.(İşe yönelik yönetim) boyutları 
pratikte çok rastlanılmayan durumlardır. Hiç kuşkusuz bir liderin olması gereken 
boyut 9.9.(Ekip çalışması ağırlıklı yönetim) boyutudur. Fakat dönüşümsel lideri 
davranışsal özellikleri açısından değerlendirdiğimizde 5.5.(Orta yol tipi yönetim) 
boyutu dönüşümsel liderin olması gereken boyuttur. 
Yönetim felsefesini dönüşümsel lider açısından ele alacak olursak, 
dönüşümsel liderin çalışanlara karşı güvenli ve iyimser bir yaklaşım tarzı 
içerisinde hareket ederek ve güveni onlara belli ederek gerektiğinde daha önce 
başarılarıda kulanmak suretiylede etkili bir ortam yaratmak yapacağı 
değişiklikler daha etkili ve verimli olacaktır. Bu çalışmalarda başarıların 
kutlanması değişimin pekiştirilmesini sağlayacaktır.     
 
2.4.  Örgüt İklimi  
Örgütün psikolojik yönünü oluşturan örgüt iklimi;160 örgüt havası olarak da 
adlandırılmaktadır.161 İklim ve kültür kavramı sık sık birbirlerinin yerine 
kullanılmakla birlikte bu iki kavram birbirinden farklıdır.162  
 
2.4.1. Örgüt İkliminin Tanımı ve Önemi 
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 Z. Bursalıoğlu’na göre örgüt iklimi, örgütte çalışan kişiler ve gruplar 
arasındaki ilişkilerin, örgütün amaçlarının gerçekleştirilmesi ile bütün örgüt 
üyelerinin ihtiyaçlarının giderilme oranının ve örgütün içinde bulunan ortamın 
örgüt etkileşiminin sonucu olarak tanımlanmaktadır.163  
Örgüt iklimi başlangıçta belirli bir zaman dilimi içerisinde süregelen örgütü 
açıklayıcı özellikler seti olarak tanımlanmıştır. Bu tanımlamalara göre örgütleri 
birbirinden ayıran ve çalışanlarının davranışlarını etkileyen özelliklerin 
başlıcaları; büyüklük, yapı, karmaşıklık, liderlik tarzı ve amaçların yönüdür. 164 
Litwin ve Stringer  örgüt iklimini “iş çevresinde, bu çevrede çalışanlar 
tarafından, dolaylı veya dolaysız olarak algılanan, çalışanların motivasyon ve 
davranışlarını etkilediği kabul edilen, ölçülebilen özellikler seti” olarak 
tanımlanmaktadır. Bu tanımlama ile iklim; yapı, sorumluluk, ödüller, riskler, 
hoşgörü ve çalışma boyutlarını içermektedir. Örgüt iklimi, algılamaya dayalı, 
psikolojik bir çevre olup, örgütün çalışmaları için psikolojik açıdan değerlidir.165 
şeklinde belirtmiştir.  
Çalışmalarında örgüt iklimi boyutlarını ve bu boyutların örgüt üyelerinde 
uyandırdığı güdüleri inceledikleri araştırmalarında örgüt iklimine ilişkin sekiz 
boyut tespit etmişlerdir. 166 
- Örgüt yapısı, 
- Örgütü benimseme, 
- Örgüt içi çatışmalar, 
- Sorumluluk almada isteklilik, 
- İş yapmanın standartları, 
- Örgütte dayanışma ve arkadaşlık, 
- Ödüller ve cezalar, 
- Tehlikeyi göze almak, olarak sıralamaktadırlar. 
Örgüt iklimi konusunda yapılan araştırmalarda, örgüt iklimi boyutları tablo-5 
teki gibi gösterilmiştir. 167  HK 
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 66 
 Tablo - 5: Kümelendirilmiş Örgüt iklim Boyutları 
Bireysel Özellikler Örgütsel Özellikler Çevresel Özellikler 
Doyum Örgüt yapısı Sınırlayıcı ve güdüleyici çevre 
Yükselme ve ilerleme olanakları Örgüt politikası Çalışma koşulları(Sıkıcı, Hoşnut edici) 
Kişiye verilen önem ve saygınlık Örgütün amacı Yönetsel destek 
Engelleme Büyüklüğü Baskı 
Güven Duygusu Ödül düzeni ve ücret Uyum 
Öteki örgüt üyelerine karşı 
beslenen duyarlılık Örgütsel çatışma Yönetimi eleştirme 
Tehlikeyi göze alabilme Örgütle bağdaşmazlık çok sıkı gözetim ve denetim  
Arkadaşlık ilişkileri Bildirişme  
 Önderlik  
 Karar verme  
 Örgütün gelişme olanakları  
 Örgütsel açıklık  
 Sorumluluk  
Kaynak: ERTEKİN, Yücel; Örgüt İklimi, Anlara, 1978, s.205 
 
Örgüt İklimi çok yönlü ve değişik unsurların bir bileşeni olup, örgüte bir 
kişilik kazandırmakta ve gözlenebilmektedir. Örgütte çalışanların örgüt iklimini 
algılama durumlarına göre davranışları da farklı olmaktadır. Çalışanlar 
beklentileri doğrultusunda ya örgütü terk edecektir, ya da mutlu bir şekilde  
örgütte kalmaya devam edeceklerdir. Bütün bu açıklamalardan sonra örgüt 
iklimi şöyle tanımlanmaktadır: “Örgüt iklimi, bireylerin tutum ve davranışlarını 
etkileyen, örgütün kişilik yapısı ile örgüt üyeleri tarafından algılanan ve örgütün 
genellikle süreklilik gösteren niteliklerinin bütünüdür”. Bu tanımlamada örgüt 
ikliminin yarattığı sonuçlar iki başlık altında incelenmektedir. 168  
 a. Verimlilik Üzerine Etkileri:  Verimlilik ve örgüt iklimi arasındaki ilişkide 
liderlik tarzları açısından Litwin ve Stringer’in çalışmalarında aşağıda belirtilen 
üç değişik iklim (ortam) türü tespit edilmiştir; 
        - Otoriter (Bürokratik) Yapılı İklim: Görevler kesin olarak belirlenmekte 
olup, yüksek düzeyde bir erk güdüsüne, düşük düzeyde  doyuma ve 
yaratıcılığa, ayrıca gruba karşı olumsuz tutumlara ve sonuçta da verim 
düşüklüğüne sebep olmaktadır. 
                                                                                                                                               
167 ERTEKİN, Yücel; Örgüt İklimi, Anlara, 1978, s.205 
168 EFİL, a.g.e., s. 110-111 
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           - Demokratik ve arkadaşça ilişkiye dayalı iklimde ise; informal ilişki 
içerisinde yüksek düzeyde bir arkadaşlık güdüsü, gruba karşı olumlu bir iletişim, 
takım ruhu, işbirliği, yüksek düzeyde doyum olarak sonuçlanmaktadır. 
          - Başarıya Dönük İklim:  Farklı ve üstün iklim yaratılmaya çalışılarak her 
birey ve grup için yaratıcılık ve yenilikler teşvik edilerek olumlu tutuma, 
yaratıcılığa, verimliliğe ve tatmin olmaları (ücret, terfi, taktir) sağladığı tespit 
edilmiştir. Bu araştırma sonucuna göre ikinci ortamda bulunan bireylerin daha 
büyük tatmin içinde bulunarak verimlilik konusunda olumlu sonuçlar elde 
edilmiştir. 
 b. Tatmin Üzerine Etkileri:  Örgüt iklimi bir tatmin nedeni olduğu tespit 
edilmiş olup tatmin, iklimin algılanma nedeni olarak düşünülmüştür. Tatminin 
yüksek veya düşük olması iklimin ne şekilde algılandığında önemli rolü vardır. 
Örgüt iklimi oluşumunda örgütsel yapı, örgüt politikası, örgüt liderliği etkili 
olmaktadır. Bu faktörlerin bireyler tarafından algılanıp bireylerin tatmin 
seviyesini örgüt ikliminin bireylerin beklentileri, arzuları ve ihtiyaçları yönünden 
değerlendirilmesi gerekir.  
 Örgüt ikliminin çalışanlar tarafından uygun bulunmaması halinde 
çalışanların iş tatminsizliği duyarak işi bırakma ve geç gelme, bazı sağlık 
problemleri ile karşılaşma şikayetleri oluşabilir. Ayrıca verim ve motivasyon 
üzerine de olumsuz etkileri söz konusudur.  
 
2 .4.2. Dönüşümsel Liderliğe Uygun Örgüt İkliminin Özellikleri 
Schein, bir grubun veya örgütün iklimini, paylaşılan değerler ve inanışlar 
olarak, grubun bu dünya içindeki yeri olarak tanımlar. İçinde bulunulan zaman 
ve mekan, insan doğası ve ilişkileri de bunun bir parçasıdır. Schein bilinçsizce 
oluşan inanışlar ile istem dışı değerler arasında kalmıştır. Bu değerler, öne 
çıkan inanışlar ile uyumsuzluk içerindeyse kültürü doğru yansıtmayacaktır.  
Bir grubun veya organizasyonun kültürünü temsil eden inanışlar, dış 
çevrede yaşam için gerekli olan, içsel bütünleşme ile ilgili olan soruların 
cevaplarını öğrenmişlerdir. Öncelikli dışsal problemler, ana misyon veya 
organizasyonun  var olma sebebi bu misyona bağlı somut amaçlar, bu amaçlara 
ulaşmak için stratejiler ve gösterilen başarının ölçülmesi organizasyon içerisinde 
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 çözüm bekleyen konulardır. Çoğu organizasyonun çok çeşitli amaçları 
mevcuttur. Ancak organizasyonların tamamı problemleri konusunda açık 
değillerdir. Ayrıca organizasyonun üzerinde anlaşmaya vardığı misyonda 
spesifik kararlar mevcut değildir. Genel misyonda ulaşılması istenen nihai sona 
karar verilmiştir. 
Dönüşümsel liderler başında bulundukları  organizasyonun, dışarıya 
adaptasyon problemleri kadar içsel birleşme problemlerini de çözümlemek 
zorundadırlar. Kararlar ve stratejiler yeterince gelişmeden, organizasyon 
içerisinde istikrarlı ve sağlam bir dayanışma olmadan ve birlikte hareket 
edilmeden, etkinliğe ulaşılamaz. İçsel sorunlar organizasyon içerisindeki uyum 
problemlerini ortaya çıkararak statü, güç, ceza ve ödül sistemi için kriterler ve 
prosedürler, umulmayan ve kontrol dışı gelişen olaylar hakkındaki ideolojiler, 
kişiselleştirilmiş ve agresif olayları yatıştırmak için kurallar ve gelenekler gibi 
olgulara karar verebilmek için taban oluşturur.  Bunlar üzerine geliştirilmiş 
inanışlar, davranışlar, tahmin edebilmek için yol gösterirler. Bunlar sayesinde 
kişiler neyin doğru, neyin yanlış olduğunu görürler, ve yine bunlar sayesinde 
kişiler arasında sağlıklı bir iletişim kurulur. İçsel ve dışsal problemler birbirlerine 
bağlıdır ve organizasyonlar bu sorunlarla eş zamanlı olarak mücadele etmek 
zorundadırlar.169 Dönüşümsel liderler bu sorunlara çözümler ürettikçe tecrübeler 
artacak ve bu tecrübeler yeni üyelerle paylaşılacaktır. 
 Dönüşümsel  liderler organizasyonlarda, meydana gelen değişken, 
tutarsız ve kontrolsüz ortamları fırsat bilerek ortaya çıkarlar ve etkili olmayı 
severler. Ansoff ve Sullivan’a göre ortamdaki tutarsızlık, organizasyonda 
meydana gelen karmaşıklıktan, liderdeki samimiyet eksikliğinden, değişimin 
hızından ve liderin geleceği görememesinden kaynaklanır.170 
Örgütü yaşayan bir organizma olarak ele aldığımızda,örgüt iklimi bu 
organizmanın psikolojik durumunu yansıtır. Bu perspektifte dönüşümsel lider, 
psikolojik duruma müdahale eder ve örgüt iklimini olumsuzdan olumluya doğru 
yönlendirmeye çalışır. Bu nedenle örgüt iklimi otoriter yapılı olan örgütlerde 
                                                 
169 YUKL, a.g.e., s.329-330 
170 BASS, a.g.e., s.5 
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 dönüşümsel liderler ortaya çıkar ve bu olumsuz iklimi demokratik ve arkadaşça 
ilişkiye dayalı, bir iklim oluşturmaya çalışırlar. 
Örgüt iklimi içerisinde dönüşümsel liderler, öncelikle çalışanların örgütü 
benimsemesi, örgüt içi çatışmalar, çalışanların sorumluluk almaları, yapılan işin 
standartlarını belirlemek ve çalışanların dayanışmalarını sağlamak için çaba 
harcayarak belirleyeceği vizyon doğrultusunda harekete geçirirler. Ayrıca 
dönüşümsel liderler örgüt iklimi içerisinde çalışanlara karşı etkili bir ödül – ceza 
sistemi belirlemesi gerekmektedir.  
 
2.5. Teknoloji 
Endüstri sorunlarını, bilimsel ilkelerin ve tekniklerin uygulanması olarak 
tanımlanan teknoloji, organizasyonların bütün faaliyetlerini etkileyebilen  etkili bir 
faktördür. Teknoloji organizasyonların olumlu yönde etkilemeleri ile birlikte 
bilinçsiz bir şekilde kullanıldığı takdirde, organizasyonları olumsuz yönde de 
etkileyebilmektedir.171  
 
2.5.1. Teknoloji Kullanımı 
Teknolojik gelişmenin global tanımı 1962 yılında yapılan Cenevre 
Konferansında “... Teknik yenilikler, makineleşme, otomasyon, yeni çalışma 
yöntemleri veya üretim süreçlerinin benimsenmesi ve organizasyonlarında bu 
yeni donatım ve yöntemlerin kullanılmasıdır” şeklinde yapılmıştır. Teknolojik 
gelişmenin kendi çerçevesi içerisinde iki temel nedeni mevcuttur. İlk olarak ani 
talep genişlemesi neden olarak gösterilebilir. Geri kalmış bir teknoloji ile üretilen 
ve pazara sürülen ürünün kaliteli olmaması, kaliteyi sağlayacak teknolojik 
gelişmeyi zorunlu kılar. Bu durumda ani talep artışı mevcut teknolojinin ne kadar 
geri kaldığını ortaya koyar. Hızla artan talebin teknolojik gelişmeye yol açtığı ve 
ona üretim sürecinde içsel bir nitelik kazandırdığı görülmektedir. Diğer bir neden 
ise ücretler–işgücü maliyetleri sonucunda ortaya çıkmaktadır. Ülkelerin, 
gelişmişlik düzeyleri arttıkça kullandıkları teknoloji daha kaliteli eğitim almış 
ancak sayıca daha az işgücü ihtiyacını doğurmaktadır. Düşük teknoloji ile 
emek–yoğun çalışma prensibini benimseyen toplumlar, gelişen makineler ve 
                                                 
171 DOĞAN, a.g.e., s.16 
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 dolayısıyla gelişen teknoloji karşısında sermaye–yoğun bir prensibe 
bürünmüşlerdir.Bu da teknolojik gelişmenin diğer bir sebebidir.172  
Yukarıdaki teknolojik gelişme nedenleri dışında diğer bir neden ise 
teknolojik gelişmenin kendisinin bir amaç haline gelmiş olmasıdır. Uluslar arası 
platformda teknolojik anlamda diğer ülkelerden önde olmak, global rekabet 
ortamında bizi bir adım öne geçirecektir. Aynı zamanda teknoloji ihracatına açık 
olacağımız için ülkenin ulusal çıkarları da  artmış olacaktır. Bu sürekli başta 
olma isteği, saldırgan bir teknolojik gelişme prensibini de beraberinde getirir. 
Saldırgan politikalar yerinde  kullanılırsa söz konusu pazarda ülkelere çok 
büyük paylar kazandırabilir.173 Dolayısıyla organizasyonlar da  bundan 
kendilerine düşen payları alacaklardır. 
Teknolojik gelişmeler sayesinde toplum için daha kaliteli ve standartlara 
uygun miktar ve çeşitte mal ve hizmet üretmek mümkün hale gelmektedir. 
Verimliliği artırarak maliyet dolayısıyla fiyatların düşürülerek gelirlerin artmasını 
ve toplum refahının yükselmesine katkıda bulunmaktadır. Bununla birlikte 
birtakım sorunları da beraberinde getirmektedir. Bu sorunların bazıları ise; 
teknolojik yatırımların pahalı olması, küçük işletmeler için alınıp kullanılmasını 
zorlaştırmakta, dışa bağımlılık yaratmakta, istihdam problemleri 
oluşturmaktadır.174 Ayrıca örgütlerde teknolojinin yaygın olarak kullanılması, 
işlerin yapısını doğrudan etkilemektedir. Çalışma yaşamında meydana gelen bu 
teknolojik gelişmeler, işlerin çalışanlar için olumsuz hale gelmesine de neden 
olabilmektedir. Teknolojik gelişmenin doğal bir sonucu olarak ortaya çıkan 
mekanizasyon ya da otomasyon uygulamaları kişinin işi başında duyduğu 
tatmin duygusunun azalmasına, işlerinin rutin ve monoton hale dönüşmesine 
sebep olmuştur.175 
                                                 
172 UMRUK,Noyan; Teknolojik Gelişme ve Temel Nedenleri, Kara Kuvvetleri Haber Bülteni 
Sayı 12, Ankara, Nisan 1998, s.6-7   
173 UMRUK,a.g.e.,s.8   
174 DOĞAN, a.g.e., s.17 
175 YÜKSEL,Öznur; İnsan Kaynakları Yönetimi, İ.Ü. İşletme.Fakültesi, İnsan Kaynakları 
Yönetimi Ana Bilim Dalı Yayınları, İstanbul 1998, s.56 
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2 .5.2. Dönüşümsel Liderlik ve Teknoloji  
XXI. yüzyılın gereklerini, dünyanın alacağı ticari haritayı göz önüne alırsak, 
bilginin dominant kavram olacağı görülmektedir. Edinilen bilgi ile geliştirilen 
teknoloji sayesinde söz konusu teknolojinin gerekli olan tüm alanlara 
uyarlanması yine insan gücüne dayanmaktadır. Ancak, işlenmiş kaliteli insan 
gücü her geçen gün artan dünyamızda spesifik eğitime daha çok önem vererek 
kişilerin sisteme hakim olarak gelişmesi sağlanabilir. Uzman kimliği ile istihdam 
edilen personel, yaptığı işin sonuçlarını ve yapabileceği hatanın nelere mal 
olabileceğini bileceğinden, hata payı minimize edilmiş olacaktır. Dikkat edilmesi 
gereken nokta son derece iyi eğitilmiş bir uzmanın denetleme mekanizması 
olmalıdır. İşte bu sebepten sisteme hakim, gerekli bilgi birikimi ile donanmış bir 
personel gücüne sahip olabilmek için aktif bir personel politikası 
yürütülmelidir.176  
Organizasyonların başında yer alan dönüşümsel liderler, kişisel özellikleri 
gereği geleceğe, yeniliklere ve değişime açık kişiler olarak teknolojik gelişmeleri 
yakından takip edip etkili şekilde kullanmak zorundadır. Özellikle küresel 
rekabet etmek için teknoloji vazgeçilmez bir şarttır. Teknolojik gelişmelerin 
kullanılması sayesinde organizasyonların başarıları artacak ve sürekli olacaktır. 
Bu gelişmelerden yararlanma, ancak dönüşümsel liderlerin kendilerini 
gelişmelere açık tutmaları ile mümkündür. Bununla birlikte dönüşümsel liderler 
çalışanları da teknolojik gelişmeler konusunda eğitmek zorundadır.  
 Örgüt iklimi, örgütün psikolojik yönü ile ilgilenirken, teknoloji ise örgütün 
mekanik yönü ile ilgilenir. Fakat her canlı organizmada olduğu gibi örgütlerde de 
teknolojinin örgüt iklimine, dolayısı ile psikolojisine olumsuz etkileri olacaktır. 
Dönüşümsel lider teknolojinin bu olumsuz yönü ile ilgilenir ve teknoloji–insan 
ilişkilerini düzenlemeye çalışır. Daha doğrusu teknolojinin çalışanlar üzerindeki 
olumsuz etkilerini azaltmak için çabalar. Bu olumsuzlukları gidermek için 
dönüşümsel liderin öne çıkan davranışsal özelliği, başarıları kutlamadır. Her ne 
kadar başarı, teknolojinin de olsa dönüşümsel lider bu kapsamda insanın 
                                                 
176 FAZLA, Hüseyin; XXI.Yüzyılın İlk Çeyreğinde Türk Silahlı Kuvvetleri, Silahlı Kuvvetler 
Dergisi sayı 92, Ankara, Ocak 2000,  s.92 
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 katkısını ön plana çıkarır. Özellikle teknolojik gelişmenin sonucu olarak 
mekanizasyon ya da otomasyon uygulamaları, çalışanlarda oluşan tatminsizlik 
duygusu, işlerin rutin ve monoton hale dönüşmesi dönüşümsel liderlerin 
mücadele edeceği konular arasındadır. 
 
2.6. Kurumsallaşma 
Kurumsallaşma; organizasyon bünyesinde uyum içerisinde bir çalışma 
ortamı sağlama, uzun yıllardan beri çok önemli bir istikrar kriteri olarak kabul 
edilmiş olup, önemini günden güne artırmıştır. Özellikle içinde bulunduğumuz 
yüzyılda organizasyonlar faaliyetlerini eksiksiz bir şekilde sürdürebilmek için 
kurumsallaşma sürecinin sağlıklı olmasına daha fazla önem vermişlerdir. 
Kamu kesiminin kurumsallaşma sürecine bakacak olursak, kurumsal 
şekillenme içerisinde olan kurumlar, zaman içerisinde ve özellikle uygulanan 
yanlış personel politikaları nedeniyle söz konusu atılımı yapamamışlardır. 
Ancak özel sektörde durum oldukça farklıdır. Aile şirketi şeklinde kurulan 
firmalar, sınırlı sayıda aile bireylerinden oluşan yönetim kadrolarını zaman 
içerisinde yenileyerek ve kurumsallaşmanın kazandıracaklarını göz önünde 
bulundurarak, yönetim kadrolarını profesyonel ve çağdaş kişilere bırakarak, 
kurumsallaşma sürecinde önemli bir noktaya gelmişlerdir.177 
Kurumsallaşmayı sağlamış olan firmalarda birbirine bağlı kombine görev 
değişiklikleri, insan kaynakları değerlendirmeleri ve son derece rasyonel 
yapılanmalar gözlenmektedir. Kurumsallaşma ile organizasyonlar, yönetimi 
profesyonel kişilere devretmektedir. 
   
2.6.1. Kurumsallaşmanın Gerekleri 
Kurumsallaşma olgusunu bir miktar irdeleyecek olursak ortaya süreklilik, 
sağlam hukuki zemin gibi çok önemli öğeler ortaya çıkar. Süreklilik, bünyesel 
olarak devamlılık demektir. Sadece bir kimlik veya isim değişikliği sürekliliği 
zedelemez. Asıl olan firma üzerindeki değişiklikler yapılırken kurumların hukuki 
                                                 
177 BERKİ, Ömer; Cumhuriyetin 75. Yılında Türkiye’de Kurumsallaşma Olgusu İçinde Dış 
Ticaret Müsteşarlığının Yeri ve İhracat Genel Müdürlüğü, s.1-2 , http://www.Foreigntrade. 
gov.tr/ead/DTDERGI/ekim98/cum75turk.htm,03.10 .2001 
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 yapılarının zedelenmemesidir. Dinamik bir ortam kurumsallaşma için çok 
gereklidir. Kurumsallaşma adına firmanın temel değerleri ile oynamak, esas 
dengelerin ve değerlerin yitirilmesine sebep olur. Kurumsallaşma için bir diğer 
önemli adım da işe ilk alımların genel sınavla, terfilendirmelerin de  uzmanlık 
dalları ile ilgili mevzuat sınavları ile yapılmasıdır. 
Kurumsallaşma içerisinde asıl önemli nokta kurumun görev, yetki ve 
sorumluluklarının irdelenmesidir. Ancak bu değerler için sağlıklı, istikrarlı ve 
tavizsiz bir personel politikası olması şarttır. Kurum içerisinde dayanağını 
yasalardan alan temel düzenlemeler esastır. Kurumsallaşma bilinci içerisinde 
personele verilen teşvikler de temel kilometre taşlarındandır. Ayrıca geleneklere 
sahip çıkarak, belirli bir kurumsal kimliğe bürünmek, firmaların sosyal sınıf 
içerisinde  yerlerini sağlamlaştıracağı gibi, çalışanlarının da değerlerine saygılı 
olacağından  karda maksimizasyon kesin olacaktır.178  
 
2.6.2. Dönüşümsel Liderlik Açısından Kurumsallaşma Süreci 
Kurumsallaşma süreci içerisinde dönüşümsel liderin karar almasını ve 
kritik ortamda özellikle projelerin ve faaliyetlerin hayata geçirilme aşamalarında  
ortaya çıkabilecek belirsizliklerin en aza indirilmesi ve misyon–vizyon rotasının 
karşılaşabileceği risklerin önlenmesi açısından kaliteli bilgi ve iletişim 
mekanizmalarına ihtiyaç vardır. Ayrıca sürecin hızlanması ve sağlıklı olması için 
liderin geniş bir çevre ağına ihtiyacı vardır. Dönüşümsel lider tarafından 
yaratılan vizyonun kurumsallaşması belirlenen vizyonun başarıyla 
tamamlanabilmesi için gereklidir. Liderin kurumsallaşmayı sağlamasında; liderlik 
vasfı, toplum bilinci ve bilgisi, çalışmalarında deneyim, duruma göre davranış ve 
diplomasi yeteneği, kişiler arası iyi iletişim yeteneği, tarafsızlık, doğruluk ve 
gizlilik,  başvuracağı temel dayanakları olacaktır.179 
Dönüşümsel lider, kurumsal yapının temel amaçlarına ve değerlerine 
odaklanarak, bu değerleri kendilerine göre biçimlendirirler. Selznick’e göre 
kurumsallaşmış liderler, değerlerin korunması  ve geliştirilmesi konusunda 
                                                 
178 BERKİ,a.g.e., s.3-4 
179 ÇETİN, Müjgan; Sivil  Toplum Kuruluşlarında Liderin Başarıya Etkisi ve Kurumsallaşma 
s.1-5, http://www.sistem.ie.metu.edu.tr/stklarda_liderlik.htm, 09.10.2001  
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 uzmandırlar. Bu, kurumsallığın korunması, değerlerin ve oluşan kimliğin 
sürdürülmesi ile sağlanabilir. 180 
Kurumsallaşma, organizasyonların sağlıklı, istikrarlı ve tavizsiz personel 
politikaları ile sağlanır. Bu sağlıklı yapı içerisinde dönüşümsel liderlerin hareket 
etmesi, daha kolaylaşacak ve avantaj sağlayacaktır. Kurumsallaşan 
organizasyonlarda sağlıklı ve istikrarlı yapıları içerisinde yasalara dayalı temel 
düzenlemeleri vardır. Dönüşümsel liderler davranışsal özellikleriyle kurumun 
temel değerlerini geliştireceği vizyon doğrultusunda öne çıkarırlar. 
Dönüşümsel lider kurumsallaşmanın davranışsal boyutu olduğunu kabul 
ederek geretireceği yeni davranış biçimlerinin organizasyona hemen 
yerleşmeyip zaman alacağını bilerek hareket etmelidir. Organizasyonda 
çalışanların alışkanlıklarının, oluşan değer ve tutumlarının, davranış biçimlerinin 
değiştirmek için çalışanlara özendirerek ve teşvik edilerek lanse etmelidir. 
Gerektiğinde de ödülendirme yoluna gitmelidir. Ödüllendirme etkin bir yol 
alınmasını sağlayacaktır.181  
Dönüşümsel liderler meydana getirecekleri değişimleri 
kurumsallaştırmalıdırlar. Kurumsallaşmada en önemli nokta dönüşümsel liderin 











                                                 
180 TAN, a.g.e.,s.2 
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SİLAHLI KUVVETLERİN ORGANİZASYON YAPISI VE DÖNÜŞÜMSEL 
















 Kitle iletişim araçlarındaki hızlı gelişim neticesinde küçük bir köy haline 
gelen dümyamızda ekonomik ve siyasal birliklerin de kurulması ile sınırlar 
ortadan kalkmaya başlamıştır. Değişen dünya şartlarında, eski düşmanların çok 
sıkı dost haline gelmesi, silahlı kuvvetlerin varlık nedenini ortadan 
kaldıramamıştır. Ekonomik açıdan güçlü ülkeler ile geri kalmış ülkeler 
arasındaki uçurum yeni çatışmaların kaynağı olmuştur. Nereden ve ne zaman 
geleceği belli olmayan saldırılara karşı özel önlemlerin alınması şart olmuştur. 
Bu bağlamda   kritik bir coğrafyada yer alan  ülkemiz için ulusal güvenlik, tarihin 
her döneminden daha fazla önem kazanmıştır. 
 Günümüzde hızlı gelişme gösteren teknolojik ve sosyal değişme, 
profesyonel askerler için  nispeten daha zor bir liderliği zorunlu kılmaktadır. 
Dolayısıyla  silahlı kuvvetler, potansiyelinden  en üst seviyede faydalanmak için, 
yüksek standartlara sahip,  çalışmaya ve öğrenmeye arzulu profesyonel 
liderlere ihtiyaç duyar. 
 Askerlik; zor ve meşakkatli bir görev olup, sorumluluk isteyen bir sanattır. 
Silahlı kuvvetlerin çatısı altında görev yapan komutanlar-liderler harp sanatını 
çok iyi bilip, mahiyetindeki personele bunları öğretip, uygulatmalı183 aynı 
zamanda bütün yeniliklere karşı açık olup sürekli kendini geliştirmelidirler. 
Askerlik, sorumluluk bilinci içinde kendini görevine adayarak etrafındakileri 
etkileyebilen örnek bir kişiliğe sahip, amaçlara uygun ekibini oluşturup eğiten ve 
                                                 
183 POLATCAN,İsmet; TSK.İç Hizmet Kanunu ve Yönetmeliği, Ankara, 1988, s.68 
 77 
 onlara güvenen cesur, atik, ruhsal yönden  zor şartlar altında ezilmeyen, sezgi 
gücü yüksek, doğru ve süratli karar verip hiç çekinmeden uygulayabilen ve 
kararları sonuna kadar takip eden liderlerin yapabileceği bir sanattır. Silahlı 
kuvvetler açısından liderlik; bir komutanın vazifesini başarmak amacıyla insan, 
para, malzeme, zaman, yer ve diğer kaynakları etkin bir şekilde planlama, 
organize etme ve koordinasyonu sağlayarak daha önce tespit edilmiş hedeflere 
ulaşılması için yapması gereken  faaliyetleri kapsar.  
 Liderlik,  kısaca bir vazifeyi başarmak konusundaki insanları etkileme 
yöntemidir. Silahlı kuvvetlerdeki komutan-liderler her zaman için iki görüntü ile iç 
içe yaşamak zorundadırlar. Komutanlar hem lider ve hem de bir yönetici olmak 
zorundadırlar. Askeri liderler vermiş oldukları kararlardan sorumlu olmakla 
birlikte, birlik personelinin yaptığı veya yapmadığı her şeyden doğrudan 
sorumludur. Vazifeyi başarmak ve birlik personelini etkin bir şekilde yönetmek 
için, birliğinin ihtiyaçlarını, gayeleri konusundaki düşünce ile onu teşkil eden 
personelinin ihtiyaç ve gayeleri arasında mümkün olan en iyi dengeyi kurup ve 
korumak zorundadır.184 
 Yetki, bir komutan-liderin mahiyetindeki personeli kendisine tabi kılmak 
veya mevkinin sınırları içinde faaliyete geçmek için yasal bir güçtür. Ayrıca 
sorumluluk, komutan-lider yetkisinin bütünleyici bir parçasını teşkil etmektedir. 
Bunun için komutan-liderler vazifelerini  başarmak için yetkilerini kullanmaktan 
sorumludurlar. Silahlı kuvvetler lider kadrosunu oluşturan subay ve astsubaylar 
tarafından kullanılan yetki ve sorumluluk için yol gösterici olan esaslar 
talimatlardan, talimnamelerden, emirlerden ve diğer direktiflerden gelir.185 Silahlı 
kuvvetler organizasyonu içinde bulunduğu mevkiye bağlı olarak komutan-liderin 
yetki ve sorumlulukları faklılıklar arz eder. Daha üst kademelerde daha büyük 
sorumluluk ve buna bağlı olarak bu sorumluluğu karşılayacak daha fazla yetki 
ile donatılmıştır. Silahlı kuvvetlerde sistemin gelişmişliğinden dolayı, yetki ve 
sorumluluktaki artış, artan tecrübe ve daha yüksek rütbe ile orantılıdır.   
                                                 
184 Askeri Liderlik (FM 22-100); Harp Akademileri Yayınları, İstanbul, 1978, s.2-3 
185 POLATCAN,a.g.e.,s.22-24 
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  Komutanlık; yönetim ve liderliğin fonksiyonları olup, bir kimsenin askeri 
hizmette rütbesi, görevi ve makamına dayanarak astlar üzerinde kullandığı 
yetkidir. Komutanlık, subay ve astsubaylar için liderlik  ve yönetim konusunda 
faaliyetlerin kullanılması için kanuni bir esas sağlamakta olup, onun tayin 
edildiği mevkiden gelmektedir. Komutanlık, esas itibariyle emir-komuta kanalı 
vasıtasıyla temsil edilen yetkiye karşılık gelmektedir.186  
 Komutan-Lider bütün bu faaliyetlerinde sevgi ve saygıya dayalı ama 
kararlarından asla taviz vermeyen bir otorite anlayışına bürünüp, hal ve tavrı ile 
personeline örnek olmalıdır.187   
 
1. SİLAHLI KUVVETLERİN ORGANİZASYON YAPISI 
Silahlı kuvvetlerin organizayon yapısını incelerken, onu konumu ve 
misyonu gereği belirlenmiş biçimsel bir örgüt yapısı anlayışı doğrultusunda ele 
almak gerekir. Bu açıdan bakıldığında, bir işletme veya organizasyon için 
tartışılabilecek bazı örgütsel boyutlar  silahlı kuvvetler için zorunluluktan dolayı 
uygulanabilmektedir. Bunun için silahlı kuvvetlerin organizasyon yapısına bu 
persperktiften yaklaşmak gerekir. 
 
 1.1. Örgütlenme Şekli 
 
 Silahlı kuvvetlerimiz dinamik ve son derece karmaşık bir coğrafya ve çevre 
koşulları içerisinde yer almasına rağmen bilgi ve iletişim çağının imkanlarından 
istifade ederek kendisine verilen görevi gerçekleştirmek için üstün bir gayret sarf 
etmektedir. Faaliyetlerin etkin bir şekilde yürütülmesi için  kendine has 
organizasyon yapısı ile bu görevi yerine getirmektedir. 
 Silahlı kuvvetler organizasyonuna yön veren biçimsel örgüt yapısı, klasik 
örgüt teorisi içerisinde yer almaktadır. Bu  biçimsel organizasyon yapısı içinde 
temel faktörler olarak; yapı, insan faktörü, liderlik ve karar alma ön planda yer 
almaktadır.188 
                                                 
186 Askeri Liderlik (FM 22-100) ;Harp Akademileri Yayınları, İstanbul, 1978, s.4 
187 POLATCAN,a.g.e.,s.44 
188 CAN, Halil, AKGÜN, Ahmet, KAVUNCUBAŞI, Şahin; a.g.e., s.340 
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  Biçimsel organizasyonlarda mevcut olan hiyerarşik yapı, silahlı 
kuvvetlerimizin de en temel özelliklerinin başında yer almaktadır. Türk Silahlı 
Kuvvetleri organizasyonu  şekil-2’de olduğu gibidir.189  
 Organizasyonlar, örgütsel yapı şekillerini oluştururken kendi bünyelerine 
ve görev anlayışlarına göre en uygun yapı modellerinden yararlanarak 
yöneticilerin verdiği emirlerin akışı ve alınan kararların alınış biçimlerine göre 
yapılanırlar. Silahlı kuvvetler organizasyonunda şekil-3’te görüleceği gibi dikey 
bir örgütlenme hakimdir. Silahlı kuvvetler, yapısı itibarı ile  çok kalabalık bir 
örgüt olup, temel özelliklerinin başında kendi yapısı içinde tüm personeli düzenli 
ve disiplinli bir biçimde yönetecek, otoritenin belli kişilerde toplandığı dikey bir 
örgütlenme biçimi içerisindedir.  
Şekil - 2: Türk Silahlı Kuvvetleri Organizasyon Şeması 
                                                 
189 POLATCAN,a.g.e. , s.15 
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  Kaynak: POLATCAN,İsmet; TSK.İç Hizmet Kanunu ve Yönetmeliği, Ankara, 1988, s.15 
 
Silahlı kuvvetler organizasyonu, dikey örgütlenme yapısı içerisinde sistemli 
bir  emir–komuta zinciri tesis edilmiş olup,  her kademede bulunan yönetici- 
komutan bağlı bulundukları bir yöneticiden-komutandan emir almakta olup, 
yapısı itibari ile karar alma faaliyetlerinde de her yönetici-komutan sadece 
kendisine bağlı personele emir verebilmektedir. Bununla birlikte her yönetici- 




Şekil – 3 : Silahlı Kuvvetlerin Teşkilat Yapısı 





 Silahlı kuvvetler organizasyonunun diğer bir önemli özelliği de, emir–
komuta münasebeti içerisinde üst kademeden en alt kademeye kadar sıralı 
bütün kademelerde emir–komuta zinciri tesis edilerek iletişimin haberleşme 
kanalı içerisinde yazılı ve sözlü olarak gerçekleşmesidir. Sistem içerisinde 
herkes  kendi amirine-komutanına bağlıdır. Bu dikey örgütlenme anlayışında 
otoriter bir özellik ön plana çıkmaktadır. Bu sebeple, emir verenler az olduğu 
için işlerin daha kolay yürümesi sağlanmakta ve yanlış anlamalar ortadan 
kalkmaktadır. Silahlı kuvvetlerin bu organizasyon yapısı tüm yönetici- 
komutanların işini kolaylaştırmakta ve organizasyon etkinliğini üst düzeye 
çıkarmaktadır. 
 Hiyerarşik yapı içerisinde zincirleme yetki ve yaygın bir sorumluluk anlayışı 
tesis edilmiştir. Bu anlayış içerisinde her alt kademedeki görev, bir üst 
kademedeki görevin denetimi ve gözetimi altında yapılmakta olup sistemli 
olarak birlikler bir üst yönetim tarafından denetlenmekte ve gözetlenmektedir. 
Yapılan bu kontrol, insiyatifi yok etmeyecek kadar en düşük seviyede 
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 tutulmaktadır.191 Bu sistemin özelliği olarak, üst kademelerce verilecek olan 
emirler, hiyerarşik yapı içerisinde yukarıdan aşağıya doğru en alt kademeye 
kadar akmaktadır.  
 Silahlı kuvvetler bu organizasyonel yapı anlayışı ile özellikle muharebe 
alanında karşılaşacağı birçok belirsizlik ve karmaşık durum karşısında, liderlerin 
yaratıcılığına ihtiyaç duymaktadır. Bu yaratıcılığı ortaya koyan tüm liderlerin 
karşılaşacakları problemlere karşı çözüm arayışının kolaylıkla yapılabileceği bir 
organizasyon yapısı sağlanmıştır. Günümüzde her alanda olduğu gibi iletişim ve 
teknolojide meydana gelen gelişmeler, organizasyon yapılarının önemini bir kez 
daha artırmış olup, organizasyonların sürekli ve dinamik bir yapı özelliği 
taşımaları önem kazanmıştır. Silahlı kuvvetler organizasyonunun yapısı 
içerisinde bütün kademelerdeki birliklerin teşkilatlanması, mevcut ve tasarlanan   
planların uygulanması için  gerekli yetki ve sorumluluk ilişkilerinde belirleyici 
olmaktadır. 
 Silahlı kuvvetler organizasyonu  içerisinde yer alan birlik, karargah ve 
kurumlara verilen unvan, teşkilatın görevi ile uyumlu şekilde yapılmış olup, 
benzer teşkilatlarda görev ve sorumluluklar hemen hemen aynı seviyede teşkil 
edilerek standartlık sağlanmıştır. Silahlı kuvvetler organizasyonunun verimli bir 
şekilde faaliyet göstermesinin sebebi, emir–komuta ve sorumluluk sınırlarının 
tüm personel tarafından bilinmesi ve anlaşılacak şekilde belirlenmiş olmasıdır. 
Aynı görevin değişik ünitelerce yapılması engellenerek, tekrarlar önlenmiştir. 
Buna ek olarak silahlı kuvvetlerin organizasyon yapısı, yetki ve sorumlulukların 
parçalanmasına engel olduğu gibi, süratli haberleşmeyi ve karar vermeyi 
sekteye uğratacak kadar geniş ve teferruatlı bir  yapıya sahip değildir. 
 Bilgi çağının gereği olarak   silahlı kuvvetler organizasyonunda yer alan 
yönetici-komutanlara geleceğe dönük olma sorumluluğu verilmiş olup, yönetici 
ancak yeni bir karar alma ihtiyacı duyulan konularda devreye girerek, gerekli 
girişimlerde bulunmaktadır. Bunun haricindeki kararları, astlarına yetki 
devrederek, onların karar alma sürecinde aktif bir şekilde rol almasını 
sağlamaktadır. Ama astlara devredilen yetkiler, sorumluluk içermekte olup, bu 
                                                 
191 Birlik Eğitim Yönergesi,K.K. Basımevi,Ankara ,1999,s.3-17 
 83 
 yetkiyi devreden yönetici bu görevin ona yüklediği hesap verme sorumluluğunu 
devredemez. Yetki devri ile bilgilerin aşağı kademelerden yukarıya doğru 
akması sağlanmaktadır. Bu yapı modeli ile merkezcil olmayan bir örgüt yapısını 
da kısmen  sahip olmasına karşın temelde merkezcil bir yapıya sahiptir.  
 
1.2. Örgüt Kültürü 
 İçinde bulunduğumuz bilgi çağı ve bunun bir uzantısı olan bilgi toplumu, 
her organizasyonu ve organizasyonda yer alan her seviyedeki yöneticilerin, 
ellerinde bulundurdukları kaynakları  verimli bir şekilde kullanarak kendisine  
verilen her türlü görevi bilimsel bir yaklaşım içerisinde  ele almasını bir 
zorunluluk olarak karşımıza çıkarmaktadır. Kaynaklardan en önemlisi olan insan 
kaynağının, etkin ve etkili bir şekilde  yönetilmesi organizasyonun başarılı 
olması için temel teşkil eder. Yönetimler bu nedenle hedeflerine ulaşmak için 
örgütte işbirliği ortamını yaratmaya çalışırlar.  
 Örgüt kültürünü; örgüt içerisinde bireyler arasındaki etkileşimler 
sonucunda ortaya çıkan ortak değerler, inançlar, normlar olarak tanımlamıştık. 
Bu tanım ışığında  silahlı kuvvetler organizasyonu da bütün çalışanlarının 
uymak zorunda olduğu mesleki değerlere sahiptir. Bu mesleki değerler silahlı 
kuvvetler  mensubu tüm askerlerin davranışlarına yön veren, askerlik 
mesleğinin  temel felsefesini oluşturan bir inanç sistemi olarak tanımlanabilir. 
 Asker kişilerin yürekleri, gönülleri ve ruhları  onların her şeyidir.192 Bu 
yürekleri, gönülleri ve ruhları birbirlerine bağlı kılan, hepsinin övünerek 
benimsediği ve hiçbir şeye değişmediği ortak nokta askeri inanç ve değerlerdir. 
Silahlı kuvvetlerimizin temel dayanağı olan bu değerler, askerleri görevlere 
yönlendiren  ve amaçlarını gerçekleştirirken anlamlı kılan özel tutum ve 
davranışlarıdır. Mesleki değerler olarak ifade edilmeye çalışılan bu ortak inanç 
ve değerler şunlardır:193 
         - Meslek  sevgisi 
         - Görev aşkı 
                                                 
192 Vatandaşlık Bilgisi, Genelkurmay Askeri Tarih ve Stratejik Etüt Başkanlığı Yayınları,Ankara, 
2001, s.44 
193 Askerlik Mesleğinin Değerleri Broşürü, K.K.K.Yayınları,Ankara, 1996, s. 2-3 
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          - Dürüstlük 
         - Sadakat 
         - Fedakarlık 
         - Cesaret 
         - Yeterlilik (Ehliyet) 
         -  Mutlak itaat 
 İnançlar, değerler ve kurallar fert ve grup davranışına rehberlik eden, 
yaşantısına yön veren, amaç sağlayan, anlam kazandıran kurallardır. Silahlı 
kuvvetler kutsal bir ocak olup, bu ocakta hizmet eden askerler, manevi 
değerlere inanışın ve bağlanışın ifadesi olarak askerlik yemini etmektedirler. 
Askerlik, aynı zamanda bir inanç mesleğidir. İnançlar ve değerler, atalarımızdan 
silahlı kuvvetlere kalan manevi bir mirastır. Milletimizi ve silahlı kuvvetlerimiz 
personelini fedakarlığa ve kahramanlığa iten bu güç görev bilinci 
kaynaklanmaktadır. İşte her askerde bulunması gereken ahlaki ve manevi 
değerler, iç hizmet yönetmeliği 86.maddesinde  belirtilmiştir.194 Silahlı kuvvetler 
her tür faaliyetlerinde, bu değerlerinden ödün vermeyecek şekilde hareket 
etmektedir. Dolayısıyla bu şekilde bir tutum, silahlı kuvvetler organizasyonunun 
güçlü örgüt kültürüne sahip olmasını sağlamaktadır.  
 Askerlik mesleğini; diğer mesleklerden ayıran ve onu meslekten çok bir 
yaşam tarzı haline getiren, askerliğin başka mesleklerde olmayan yüksek ahlak 
ve kuvvetli manevi değerleri olup, bu değerlere sahip olmayan bir askerin diğer 
alanlardaki yetenekleri de çok fazla bir anlam ifade etmemektedir. Belirtilen 
vazife ve vasıfların bir kısmı mesleki değerler olmasına karşılık, diğer bir kısmı 
diğer organizasyonlarda çalışanlarca da kabul edilen kişisel ve insani nitelikler 
kapsamında olan değerlerdir. Silahlı Kuvvetler mensupları evrensel değerleri, 
kendi yapısına uygun  kültürel değerlerle beslemeyi hayati bir ilke olarak 
algılamak zorundadır.     
  “Harp, askerlerden büyük dayanıklılık ve yüksek karakter ister, 
teknik araç ve gereç ona yardım eder. Muharebeyi kazanan asıl unsur 
                                                 
194 POLATCAN, a.g.e.,s.189 
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 insandır.”195 deyişi insan faktörünün harp sanatında ne derece önemli bir faktör 
olduğunu özlü bir şekilde ifade etmektedir.İnsanlara inanmalı ve güvenmeli 
anlayışı ile  liderin sergileyeceği tavır, astın yaratıcı düşüncesine imkan veren 
ve onu güçlendiren bir tutum olarak karşımıza çıkmaktadır.  Çünkü günümüzde 
yöneticinin astların bilgi ve tecrübelerine olan ihtiyacı, bilgi çağının bir gereği 
olarak daha fazla önem kazanmış, ve bir zorunluluk olarak karşımıza çıkmıştır. 
 Silahlı kuvvetler organizasyonunda yer alan tüm personel, askerlik 
mesleğine yürekten inanışın ve bağlanışın bir  ifadesi olarak ‘Askerlik 
Yemini’196 etmektedirler. Bu yeminin gerekleri olarak asker kişiler ülke, ordu ve 
birlik değerlerini her şeyin üstünde tutarak gönüllü olarak yapacaklarına kişisel 
şereflerini teminat olarak göstermektedirler. 
 Türk milletinin asker ve askerlik mesleğine  olan teveccühü ve onu kutsal 
bir görev  olarak kabul etmesi, silahlı kuvvetlerimizdeki personel ve vatani 
görevini ifa etmeye gelmiş askerler arasında, ortak inaç ve değerlerin süratle 
oluşmasına imkan yaratmaktadır. Bu da güçlü bir örgüt kültürünün geçmişten 
geleceğe oluşagelmesini sağlamıştır. 
   
 1.3. Yönetim Felsefesi ve Politikası 
 Yönetim felsefesi; yöneticilerin sahip olduğu yüksek değer yargılarını  ve 
amaçlarını, yönetim politikası ise; amaca ulaştıracak gösterge ve kılavuzlar 
olduğu daha önceki tanımlarda belirtmiştik. Kurum kültürünün belli bir kısmını 
oluşturan yazılı olmayan kurallar, yönetim felsefesi olarak, işletme dışından da  
itibar olarak belirtilmektedir. Robert Bosch’un “İnsanların güvenini 
kaybetmektense para kaybetmeyi tercih ederim” sözü, günümüzde yönetim 
felsefesine verilebilecek en güzel örneklerin başında gelmektedir. 
Silahlı kuvvetlerimizin sahip olduğu gelenekler, tüm dünyanın ve diğer 
örgütlerin örnek aldığı disiplin anlayışını da geride bırakarak örnek düzeyde 
yönetim felsefeleri yaratmıştır. Türk Silahlı Kuvvetleri’nin yönetim felsefesini 
“Geleneğin, disiplini bile geride bıraktığı bir vefa duygusunun eseri... Türk 
                                                 
195 CANYAŞ, Hüseyin; 2020 ve Ötesi, Yönetim Anlayışından Liderliğe, EDOK Yayınları, 
Ankara, Bahar1998, s.15  
196 POLATCAN,a.g.e.,s.69 
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 ordusunu, Türk ordusu yapan onu benzerlerinden ayıran vasıflardan biri......”197  
diye özetlemek olasıdır. Silahlı kuvvetler geleneği, disiplinle birlikte önde gelen 
felsefeler arasında belirtilmektedir. Silahlı kuvvetlerimizin temel felsefeleri 
arasında disiplin, hizmet eden personele değer verme, çalışanların ölümden 
sonrada ailesine sahip çıkma değerlerini sayabiliriz. 
Silahlı kuvvetler organizasyonunda disiplinde sınır yoktur. En katı ve en 
zor şartlarda bile disiplinden taviz verilmemektedir. İyi bir disiplin; baskı ve 
nezaret olmadığı halde faaliyetlerin istenildiği şekilde devam etmesidir. Örgüt 
içinde faaliyetlerin belirli bir disiplin altında yapılması örgütün amaçlarına 
ulaşmasını kolaylaştırır.198 Silahlı kuvvetler içerisinde küçük birlik seviyesinde, 
bağımsız olarak görev yapan birlikler mevcut olup bu birliklerde görev yapan 
askerlerin kendi kendini kontrol etme ve şahsi sorumluluk duygusu, ancak  
yüksek disiplin anlayışı ile izah edilebilir. Yüksek bir disiplin anlayışı, uygun bir 
disiplin ortamının yaratılması ile elde edilecektir. Mevcut yönergelerde buna 
ilişkin çeşitli emirleri görmek mümkündür. Örneğin: “........... hiyerarşik yapıyı 
yaralayacak, yerleşmiş gelenekleri bozacak hiçbir davranışa müsaade 
edilmemelidir....”199   
Silahlı kuvvetlerin görev etkinliğini, verimliliğini artırmak ve astların 
yaratıcılıklarından istifade ederek en iyiyi yakalamak maksadıyla kabul edilen 
Toplam Kalite Yönetimi felsefesi, yayınlanan direktif ve emirler çerçevesinde 
geliştirilmekte ve uygulanmaktadır. Toplam Kalite Yönetimi felsefesi içerisinde 
Türk Silahlı Kuvvetlerinin personelinin kurum kimliğine bürünüp, her yerde ve 
her şartta taşıyarak yaptığı işe katkıda bulunduğundan dolayı gurur 
duymaktadır. 2000 yılı Genel Kurmay Başkanlığınca, Türk Silahlı Kuvvetlerinde 
Kalite yılı ilan edilmiş olup, bu maksatla Orgeneral Hilmi ÖZKÖK Toplam Kalite 
Yılı açılış mesajında belirttiği gibi “Gelecekte ayakta kalacak kurumlar, 
sahiplerinden daha hızlı öğrenen, devamlı özgün fikirler üreten ve bunları hızla 
paylaşarak, sürekli gelişmeci, vizyonu iyi belirlenmiş ve bu doğrultuda iş 
                                                 
197 ÖZKÖK, Ertuğrul; Hürriyet Gazetesi, Kapıdaki O Dört Subay, 17 Mayıs 2001, s.19 
198 2020 ve Ötesi Dergisi, K.lise Okul K.lığı, Ödül ve Cezanın Örgüt Disiplinindeki Yeri, 
Ankara, Bahar 1998, s.88 
199 Devamlı Emirler Muhtırası, K.K.Yayınları, 1998, s.111 
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 mükemmelliğini gerçekleştirerek içinde bulunduğumuz toplumu sürekli 
geliştirmekle mümkün olacaktır”.200   
Silahlı kuvvetlerin yönetim felsefesi içerisinde komutan-liderler, bir aile reisi 
olarak; eziyeti de, sevinci de konforu da astları ile paylaşmaktadırlar. Astlar 
daima komutanın gözleri içine bakar, onu takip ederler. Herhangi bir ortamda 
birlik komutanı öncelikle personelin kolaylık tesislerini, kurup, ihtiyaçlarını 
gidermektedirler. Personeli aç ve açıkta iken çadırda yemek yiyen komutan 
astların gözünde inandırıcılığını yitirir. 
Silahlı kuvvetlerimizde temel prensip olarak ele alınan  ve uygulanan 
yönetim anlayışı, insana değer verme ve insana saygıyla yaklaşımdır. Bir 
komutanın başarısının sırrı, astlarının gönlünde taht kurmasıyla mümkündür. 
Komutan-Liderlerin sahip oldukları en büyük değer, insan olgusudur. Bu değeri 
komutanın bilgisi, insani değerleri ve kabul gören özgüven ve örnek özellikleri 
şekillendirecektir. Savaş ve barış ortamında  verilen görevleri başarmak için, her 
seviyedeki komutan, ekip ruhunu oluşturmak zorundadır.  
Silahlı kuvvetler organizasyonunda oluşturulan iletişimle sosyal 
dayanışmayı artıran, karşılıklı sevgi ve saygıya dayalı ilişkiler kurulmaktadır. 
Özellikle lider kadronun hiçbir davranışı gayri kanuni olmamalı, özel isteklerde  
bulunmamalı ve disiplini zedelememelidir. 
Ayrıca silahlı kuvvetler organizasyonu içerisinde yer alan tüm askeri 
personelin geleneksel  örf ve adetlerin bir tezahürü olarak çeşitli  sebeplerle 
(atama,emeklilik, terhis, dini ve milli bayramlar), birlik ve kurumlarca düzenlenen 
çeşitli sosyal etkinliklere personel, herhangi bir zorlama ve telkinde 
bulunulmadan  kendi isteği ile katılmaktadırlar. Ayrıca herhangi bir sebeple ülke 
savunmasında sakatlanan veya uzvunu  kaybeden silahlı kuvvetler 
personelinin; ruhsal ve bedensel rehabilitasyonu ile engelli hale düşen 
personelin yaşam boyu bakımlarının yapılması ve tedavisi için, rehabilitasyon 
ve bakım merkezleri kurulmuştur. (Balıkesir / Ayvalık) 201 
 
 
                                                 
200 Haber Bülteni, K.K.. Yayınları, sayı 23 , Ankara ,Ocak 2001, s.6,7 
201 Haber Bülteni, K.K. Yayınları Sayı  19,Tanıtım Ocak 2000, s. 30  
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 1.4. Örgüt İklimi 
Çağdaş yönetim anlayışı içinde verimli çalışmak esas olarak kabul 
edilmekte olup; insanlar, duygusal faktörlerle değil, ürettikleri oranda 
değerlendirilmektedir. 
Daha önce belirttiğimiz gibi örgüt iklimi “iş çevremizde, çalışanlar 
tarafından dolaylı veya dolaysız olarak algılanan ve çalışanların motivasyon ve 
davranışlarını etkilediği kabul edilen, ölçülebilen özellikler seti” olarak 
tanımlanmıştır.202 Bu tanımdan yola çıkacak olursak silahlı kuvvetlerde pek çok 
faaliyeti örgüt iklimi içerisinde gözlemek mümkündür. Bunlardan önde gelenleri   
sıralayacak olursak; silahlı kuvvetler organizasyonu içerisinde çalışanların 
birbirleri ve üstleri ile olan ilişkileri sevgi, saygı ve güven ortamı içinde 
gerçekleşmektedir. Lider-komutanlar da emrindeki personeli sevk ve idare 
ederken bilgi, ilgi, davranış mükemmelliği ilkelerini her zaman göz önünde 
tutarak hareket etmektedirler.  Komutanlar astlara güvenerek ama onlara olan 
bu güven duygusunu da hiçbir zaman takip ve kontrole mani olmayacak anlayışı 
içinde, mahiyetindeki personeli ve birlikleri beraber olarak denetlemekte ve 
gerektiğinde onları yönlendirip, yardımcı olma amacı içindedirler.   
Lider-komutanlar her zaman birliklerine karşı adil bir davranış içinde olup, 
adil davranmadığı taktirde, emrinde çalışanlardan motivasyon beklenemez. 
Çalışanların motive olabilmesi için öncelikle komutan/liderlerin adaletli 
davranması, ödül ve cezayı yerli yerinde adil dağıtması şarttır. İnsanları motive 
etme amacında olan bir lider, Maslow’un ihtiyaçlar teorisini değerlendirirken, 
çalışanların hangi ihtiyacını tatmin etmek istediğini anlayabilirse, ona göre 
ortamın yaratılmasına çalışır. Mesela bir komutan, mahiyetindeki bir kişinin 
askerlik mesleğinden uzaklaştığını, işinden zevk almadığını görürse, lider bu 
kişiyi yeteneklerini yansıtabileceği ve daha fazla yararlı olacağı bir göreve 
yönlendirebilir. Böylece hem personel doyuma ulaşır, hem de motivasyonu 
artırılmış olur.203     
                                                 
202 YÜKSEL,a.g.e.,s.50 
203 BİLECEN,Necla; 2020 ve Ötesi Dergisi; Motivasyonun İş Verimi Üzerindeki 
Etkileri,Ankara, Sonbahar 2000, s.72 
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 Her seviyedeki birlik komutanı emrindeki personele, yaptığı görev ve ait 
olduğu birlik için gurur duyma hissini aşılamalıdır. Buna günlük yaşamımızda 
askerden gelmiş kişilerin konuşmalarında sık sık rastlamaktayız.  Askerlikle ilgili 
anılarını anlatırken kişisel özelliklerinden önce birliğin özelliklerini 
belirtmektedirler.(Topçular şöyle iyidir, Komandolar bütün zorlukları yener... vb.) 
Bu tür davranış örneklerine bir bütün olarak baktığımızda Toplam kalite 
felsefesinde, şahısların kurum kimliği taşımaları ve yaptıkları işten türü ne 
olursa olsun sisteme katkı sağladığından dolayı gurur duymaları mantığına 
dayanmaktadır.204 
Amirlerin, astları hakkında düzenli ve periyodik olarak personelin 
performansı ile   ilgili sicil düzenlerken, sicil verme görev ve sorumluluğunun 
silahlı kuvvetlerinin geleceğini yönlendiren en önemli faktörlerden biri olduğu 
bilinci içerisindedir. Çalışanları değerlendirirken ve sicil verirken son derece 
hassas davranıp, objektif bir şekilde başarılı ile başarısızı ayırt etmektedir. 
Değerlendirmelerde, sicil dönemi süresinde astların gerçek durumu belirlenip, 
yetenekleri ölçülmekte olup, ayrıca personelin gösterdiği disiplin performansı da 
bir kriter olarak ele alınmakta ve nitelik değerlendirmesi içerisinde yer 
almaktadır. 
Silahlı kuvvetler içerisinde yapılan tüm faaliyetlerde her zaman “Her şeyin 
daima en iyisini yapma” prensip olarak kabul edilmektedir. Yapılan örnek 
seviyedeki çalışmalar ödüllendirilerek, herkesin istifadesine sunulmakta olup, bu 
çalışmalar sırasında daha önce yapılan güzel uygulamalar bozulmayarak, 
güzelleştirilerek ve yenileştirilerek muhafaza edilmesine özen gösterilmelidir. 
Gelişime, muharebe etkinliğine, disipline ve moral değerlere olumlu katkıyı 
sağlayacak düşünce ve fikirler, tek erden başlayarak sırayla komutanlıklara 
teklifte bulunulmaktadır. Yapılan bu teklifler belirlenen kriterler çerçevesinde 
değerlendirilerek ödüllendirilmektedir.205 Bilgi çağının bir sonucu olarak sürekli 
değişim ve bu değişim sonucunda karşılaşılan problemlere karşı her seviyedeki 
                                                 
204  YİĞİTBAŞI, Serdar; 2020 ve Ötesi, Başarı Değerlendirme, EDOK Yayınları, Ankara,  
Sonbahar  1999,s.49  
205 AKÇAKAL, Engin; İyileştirme Geliştirme Faaliyetleri Yönergesi, K.K. Haber Bülteni, 
Ankara,Ocak 2000 ,s.24  
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 komutan çözümler  üreterek, beraber çalıştığı kişileri de teşvik ederek yaratıcı 
ortamı yaratmaktadırlar.   
Silahlı kuvvetler, her zaman öğrenen organizasyon özelliği ile hep dinamik 
kalmıştır. Çünkü silahlı kuvvetler, günümüzde bilgi çağının gereklerinden 
istifade ederek sürekli bir gelişim içerisindedir. Ayrıca Toplam Kalite Yönetiminin 
bireysel öneri sistemi teknikleri kullanılarak, yaratıcı düşünme ortamına tüm 
personel çekilmekte olup iyileştirme, geliştirme ve araştırma faaliyetleri ile 
organizasyonun bireyleri sürekli olarak faal tutulmaktadır. Bunlara ilave olarak 
okullarda ve kıt’alarda lider gelişme programları ve eğitimleri ile özellikle lider  
kadronun günümüz ihtiyaçlarına cevap verecek bilgi ve deneyim kazanmalarına 
olanak sağlanmaktadır. Hukukun üstünlüğünü her zaman unutmayan temel bir 
prensip  daima göz önünde tutulmaktadır. Bu prensiplerle birlikte her seviyedeki 
komutanlar ve tüm personel birbirlerine karşı, karşılıklı güven ve sevgi ortamı 
içerisinde ilişkilerini sürdürmektedir. 
Her türlü faaliyet, şevk ve heyecanla yapılmakta olup böylece 
monotonluğun önüne geçilmekte, aynı zamanda   personel motivasyonu 
Komutan/Lider tarafından sağlanmaktadır.Faaliyetler sonucunda ceza-mükafat 
sistemi uygulanırken adil bir davranış sergilenmektedir. 
Silahlı kuvvetlerimiz 2029 yıldır ayakta kalarak, örnek bir organizasyon 
olmuştur.Bunun sebebleri arasında , insana değer vermesi, küresel düşünmesi, 
ve kendi yapısına uygun çözümler yaratması sayılabilir. Bu Örgüt iklimi 
içersinde silahlı kuvvetler meslek kültürü gelişmiş, sürekli öğrenen, kendisini 
hizmete adamış, çevresine pozitif enerji yayan, çevresindekilere inanan ve 
güvenen, dengeli bir yaşam sürdüren,  cesur ve çevresindeki değişimi 
hızlandıran, fiziksel, zihinsel ve ruhsal yönden yeterli, kendini sürekli geliştiren, 
doğru ve sürekli karar verebilen ve verdiği kararları süratle uygulamaya 
koyabilen, takip-kontrol ve koordine deneyimine sahip lider-komutanlara ihtiyaç 
duymaktadır. 
 
1.5. Teknoloji  
Türkiye’nin modernleşmesinde askerin rolü hem doğrudan hem de dolaylı 
yönden ülkemize özgü ama dikkate değer önemdedir. 1800’lü yıllara uzanan ve 
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 modernizasyonun çoğu örneklerini ilk olarak kendi bünyesinde gerçekleştiren 
yenilikçi, gelişime açık bir kurum özelliğindeki silahlı kuvvetler organizasyonu, 
gerek öncülüğü, gerekse yerel, genel, kurumsal ve kişisel  katkıları ve teşvikleri 
ile Türk devletinin, milletinin ve vatanının güçlenmesine, gelişmesine aralıksız 
hizmet etmekten ve bu hizmetlerini, savunmanın ve hatta ülke güvenliği 
kavramının ötesine taşımaktan gurur duymuştur.206 
Silahlı kuvvetlerimizin uluslar arası platformlarda BM neznindeki uluslar 
arası barış, güven örgütleri, Nato birlikleri içerisinde görev alması ve sürekli 
işbirliği içerisinde olmasından dolayı teknolojik gelişmelere duyarsız kalması 
düşünülemez. Silahlı kuvvetlerimizin çeşitli ülkelere ait silahlı kuvvetlerle sürekli 
temas halinde olup, ortak görevler icra etmesi teknolojik gelişmeleri zorunlu 
kılmakta, dolayısıyla yeniliklere karşı açık olup, değişimleri takip etmek 
zorundadır. Günümüzde dünya ekonomisinin ağırlıklı bir bölümünü savunma 
sanayiinden oluşması nedeni ile, teknolojinin  ilk kullanım yeri olarak silahlı 
kuvvetlerin kullandığı harp silah ve araçları olmaktadır. 
Birbirleriyle sürekli rekabet halinde bulunan ülkelere ait (çeşitli bloklara ait 
ülkeler) silahlı kuvvetlerin birbirleri ile rekabetleri yani birbirlerine karşı 
kuracakları üstünlük, harp silah ve araçlarındaki gelişmişliklerine bağlıdır. 
Teknoloji ile harp silah ve araçlarında meydana gelen gelişmeler, teknolojik 
gelişmeyi daha da hızlandırarak mevcut harp silah ve araçlarını etkisiz kılıcı 
arayışlara sürüklemektedir. Teknolojinin etkin olarak kullanıldığı savunma 
sanayiini yönlendirecek, onlara emir komuta edecek dönüşümsel liderler daima 
yeniliklere açık olup, bunları alıp kullanmak zorundadır. Yeniliklere açık olmak, 
dönüşümsel liderlerin kişisel özellikleri arasındadır.  
Ayrıca teknolojik gelişmeler lider personelin yetiştirilmesini de 
etkilemektedir. Lider-komutanların harp sahasında karşılaşacakları karmaşık 
ortamlar sanal ortamlarda yaşatılarak, liderlerin bu karmaşık ve değişken 
                                                 
206 ATAŞER, Rıfkı; Türkiye’nin Modernleşmesinde Askerin Rolü, Silahlı Kuvvetler Dergisi, 
Ankara Ekim 1998, s.45 
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 ortamlarda karar vermeleri sağlanmaktadır. Verilen kararların sonuçları da 
gösterilerek, geliştirilmeleri sağlanmaktadır.207 
 
        1.6. Kurumsallaşma  
 Silahlı kuvvetler organizasyonu süreklilik, bünyesel devamlılık olarak 
tanımlanan kurumsallaşma sayesinde çalışma ortamı sağlayarak, bir istikrar 
kriteri olmuştur. Faaliyetlerini eksiksiz bir şekilde sürdürmesi, kurumsallaşmanın 
sağlıklı biçimde yürüdüğünün bir göstergesidir. Silahlı kuvvetler organizasyonu 
çok yüksek bir personel değişim hızı yaşamasına rağmen, kurmuş olduğu 
sistemli ve sağlıklı personel politikası ile kurumsallaşmasını gerçekleştirmiştir. 
 Silahlı kuvvetler organizasyonu kişilere bağlı kalmaksızın profesyonel 
lider/komutanlarını yetiştirerek, yönetim kadrolarında bu çağdaş ve profesyonel 
kişilere görev vererek kurumsallaşma sürecinde önemli noktalara gelmiştir. 
Kurumsallaşmayı gerçekleştirdiği için insan kaynakları değerlendirmelerinde 
rasyonel yapılar mevcuttur. Kurumsallaşmasında diğer bir önemli etken de 
süreklilik arz ederek, sağlam bir hukuki zemine oturtmasından kaynaklanır. 
Faaliyet gösterilen her türlü süreçte hukuki yapı hiçbir zaman 
zedelenmemektedir. Ayrıca, silahlı kuvvetlerin dinamik yapısı da kurumsallaşma 
için avantaj teşkil etmektedir. 
 Silahlı kuvvetler organizasyonu kurumsallaşırken, kendine has temel 
değerleri hiçbir zaman kaybetmeyip aksine, temel değerlere daha fazla sahip 
çıkmıştır. Kurumsallaşmayla birlikte lider kadrolara personel alımı, atamaları ve 
terfilerde uzmanlık dalları ile meslek sınavları sonuçlarına göre personel 
görevlendirilmektedir. 
 Silahlı kuvvetler organizasyonunda görev, yetki ve sorumluluklarında  
izlenen sağlıklı, istikrarlı ve tavizsiz personel politikası ile kurumsallaşma önemli 
bir noktadır. Kurum içinde kanun ve yasalara dayanan temel düzenlemeler (İç 
Hizmet Kanunu, Disiplin Kanunu) yapılmıştır.208 Silahlı kuvvetlerin geleneklerine 
sahip çıkması, kurumsal kimliğe bürünmesinde yerini sağlamlaştırmış olup 
çalışanların bu değerlere sahip çıkması da verimliliği artırmıştır.  
                                                 
207 Birlik Eğitim Yönergesi,K.K. Basımevi,Ankara,1999,s.1-12/1-13 
208 POLATCAN,a.g.e. 
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  Silahlı kuvvetler, içerisindeki tek kaynaklı eğitim ve tek kaynaklı tayin-terfi 
kanalları ile kurumsallaşmanın önündeki en önemli engelleri kaldırarak  kendini  
“En Güvenilir Kurum” haline getirmiştir. Seçilen bir yönetici kadronun; kendi 
iradesi ile iç örgütlenmesini ve işleyişini düzenleyememesi kurumsallaşma 
sürecinde  önemli bir eksiktir. 209 Silahlı kuvvetler ise bu  engeli; ordunun temel 
taşı haline gelen emir-komuta ve itaat zinciri ile çözmüştür. 
 
2. SİLAHLI KUVVETLER ORGANİZASYON YAPISININ DÖNÜŞÜMSEL 
LİDERLİĞE UYGUNLUK AÇISINDAN DEĞERLENDİRİLMESİ 
 
2.1.  Örgüt Yapısı Açısından 
Silahlı kuvvetlerin oluşturduğu misyonu ve doğası gereği merkezcil ve 
biçimsel bir yapı modeli arz etmektedir. Bu yapı modeli ile geniş bir coğrafya 
üzerinde ve çok büyük sayıda insan kaynağı ile birlikte faaliyetlerini sürdürmesi 
ile birlikte merrkezcil yapı hiyerarşisi içerisinde alt kademelere yetki devrini 
zorunlu kılmaktadır. Ayrıca bünyesinde bulunan küçük birlik bazında görevlere 
yönelik olarak liderlerin çalıştırılması yaygın olarak kullanılmaktadır. Yetki devri 
ve personel görevlendirmesi dönüşümsel liderlik bakımından gerekli olan 
insiyatifi kullana bilme becerilerini kullanmaya zorunlu kılmakta ve gelişmesini 
sağlamaktadır. 
Dönüşümsel liderliğin diğer bir özelliği, örgütte  değişim ve yenilik  
stratejileri belirleyip bunları en uygun yolla örgüt bütününe, örgüt üyelerinin de 
fikirlerini dikkate alarak uygulamasıdır. Silahlı kuvvetlerde operasyonel ve 
operasyonel olmayan bir çok faaliyet, yönerge ve talimnamelerle belirlenmiştir. 
Bu yönerge ve talimatlar silahlı kuvvetlerin tüm çalışanların ortak çalışması 
sonucu ortaya çıkmış olan bilği birikimleri olup, her zaman bir rehber olarak 
kullanılmaktadır. Konuya uygun güzel bir örnek verecek olursak; E.Org. Suat 
AKTULGA kendi anlatımı ile başından geçen bir olayı şu şekilde belirtmektedir. 
.....Balkan Harbinde 4 ncü Tümende şehit düşenlerin defnedildiği yerde 
yapılan bir kazı çalışması sırasında bir kabirin açılması sonucu kabir içerisinde 
                                                 
209 GENÇKAYA, Faruk; Türkiye’de Parlamento Reformu; Tarihsel Bir Değerlendirme, s.1-8, 
http://www.tesev.org.tr/projeler/siyasi_parlamento_metin_teblig2.php,09.10.2001 
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 bir şehidin iskeleti ortaya çıkarılmıştır. Yapılan inceleme sonucu iskeltin bir 
topçu subayına ait olduğu anlaşılıyor. İskelet üzerinde yapılan incelemede 
çizmelerinden biri içerisinde bacak kemiği ile çizme arasında bir top hizmet 
talimnamesinin olduğu ortaya çıkıyor. Bu örnekte olduğu gibi silahlı kuvvetler 
organizasyonunda yer alan lider / komutanlar bütün şartlarda çok okumalı, 
daima okumalı ve kendilerini sürekli geliştirmeleri gerektiği ve bu sayede silahlı 
kuvvetler organizasyonun ve memleketin ulu önder Atatürk’ün hedef gösterdiği 
çağdaş (muasır) medeniyet seviyesinin üstüne çıkabileceğini belirtmektedir.   
  Silahlı kuvvetler organizasyonunun çok karmaşık yapısı ve büyük bir 
organizasyon olması ve her türlü arazi ve coğrafya şartlarında görev yapması  
sebebiyle karmaşık sorunların ortaya çıkmasına lider/komutanların da bu 
sorunların üstesinden gelebilecek becerilere sahip olmalarını, barış ve savaş 
ortamlarında gelişecek ani durumlara süratle uyum göstermelerini gerekli 
kılmaktadır. 
2.2. Örgüt Kültürü Açısından 
Her organizasyonun kendine has bir kültürü mevcuttur, bu kültür uzun 
zamandan beri süregelmiş, örgüt içersindeki etkileşimler sonucu ortaya  çıkan 
ortak inançlar, değerler, normlar, anlamlar ve bunların sembolik ifadeleri ile 
organizasyona özel jargon gibi unsurların birleşmesi ile oluşmuştur.  Türk 
ulusunun geçmişinin özgürlük ve vatan mücadelesi adına yapılan savaşlarla 
dolu dolması, silahlı kuvvetlerde güçlü bir örgüt kültürü oluşmasını sağlamıştır. 
Silahlı kuvvetlerin geniş tarihi tecrübesi ile kendine has  ortak  değer ve inançlar   
oluşmuştur. Bunların değiştirilmesi  düşünülemez. Fakat örgütün faaliyetlerinde 
değişim süreci ile meydana gelen bu gelişim, zamanla örgüt kültüründe yeni 
oluşumlara  sebebiyet verecektir ve bu kültürel değişim uzun vadeli olacaktır. 
Dönüşümsel liderliğin özellikleri arasında yer alan değişime ve gelişime açık 
olma özelliklerinin silahlı kuvvetlerin örgüt kültürünü değiştirme hususunda 
kendini çok etkili bir şekilde göstermesini bekleyemeyiz. Çünkü silahlı 
kuvvetlerideki örgüt kültürü geçmişten günümüze gelen sağlam ve kolay 
değişmez ortak değerler üzerine oturtulmuştur.  
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 Silahlı kuvvetler tarihinin 2000 yıl gibi uzun bir geçmişe sahip olması ve bu 
geniş zaman dilimi içerisinde güçlü bir örgüt kültürünün oluşması bir avantaj 
teşkiletmektedir. Bu zaman dilimi içerisinde kendine has ortak değerleri 
oluşmuştur. Silahlı kuvvetlerin örgüt kültürü içerisinde bireylerin lider olmasını 
özendirici ve destekleyici çok çeşitli metaforlar vardır. Örğütteki ortak inançlar, 
paylaşılan değerler, simgeler, semboller olarak ifade ettiğimiz örğüt kültürü 
silahlı kuvvetler organizasyonunda köklü bir yapıya sahiptir. Bu anlamda: 
örneğin; silahlı kuvvetlein kahraman olarak kabul ettiği ve onun ilkelerine göre 
örgütü oluşturduğu M.Kemal ATATÜRK tek başına silahlı kuvvetlerdeki genç 
liderlere dönüşümsel liderlik konusunda ilham kaynağı olmaktadır. Özellikle 
silahlı kuvvetler organizasyonundaki bütün zor ve güç şartlar altında dahi 
hedefe ve başarıya kilitlenme olgusu genç liderlerin her halukarda bireysel 
kapasitelerini sonuna kadar zorluyarak ve liderlik özelliklerini geliştirmelerine 
önemli bir referans teşkil etmektedir. 
Buna benzer örnekleri çoğaltacak olursak ; Balkan Harbi esnasında Edirne 
Kalesi komutanı Şükrü Paşa Muharebelerden önce ettiği vasiyetinde şöyle 
demektedir: 
.....Düşman hatları geçtikten sonra ölürsem, kendimi şehit kabul 
etmiyorum. Beni mezara koymasınlar, etimi itler, kuşlar çeke çeke yesinler. 
Fakat müdafa hattımız bozulmadan şehit olursam usulüne uygun olarak mezara 
defnedin. Diye vasiyet ederek  üstün vazife bilincini ortaya koymaktadır.          
Silahlı kuvvetlerin güçlü bir örgüt kültürüne sahip olması dönüşümsel 
liderlik açısından bir avantaj ve destekleyici bir olgudur. Dönüşümsel liderler 
oluşturmaya çalıştırdığı ekip ruhu yaratıcılık gibi temel değerler önlerinde 
işlenmeye hazır bir maden gibi bulmaları bir avantaj teşkil etmektedir.   
Değişmeyen tek şeyin değişimin kendisi olarak kabul edilen bir ortamda, 
değişmez temel taşları diğer organizasyonlara oranla daha fazla olan silahlı 
kuvvetlerde de değişim çok önemlidir.  Fakat bu değişim ortak değer ve 
anlayıştan çok teknolojik anlamda kendini göstermektedir. Silahlı kuvvetler 
nezdinde değişim, daha çok gelişim olarak algılanmaktadır. İçinde 
bulunduğumuz yüzyılda gelişime açık olan silahlı kuvvetlerin, örgüt kültürüne 
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 uygun gördüğü öğeleri bünyesine katabilmesi  için vizyon sahibi dönüşümsel  
liderlere ihtiyaç duymakda ve önemli bir özellik olarak ortaya çıkmaktadır.  
 
 2.3. Yönetim Felsefesi ve Politikası Açısından 
 İnsanların, yaşadıkları sosyal çevreden, aldıkları eğitimden, kişisel ve aile 
terbiyesinden, çeşitli sosyal noktalardan benimsedikleri ile birlikte kendi hür 
iradesi sayesinde çizmiş oldukları bir yaşam felsefesi mevcuttur. Bireysel 
anlamda yaşam felsefesi olarak nitelendirilen bu olgu, bir organizasyona adapte 
edildiği taktirde yöneticilerin sahip oldukları yüksek değer yargıları ve amaçları, 
yönetim felsefesini oluşturmakta ve bu amaca ulaştıracak gösterge ve kılavuzlar 
da yönetim politikasını oluşturmaktadır. Kısaca belirtmek gerekirse, yönetim 
felsefesi; organizasyonun  kurum kültürünün belli bir kısmını oluşturan ve yazılı 
olmayan kurallar olup, her organizasyonda kendine has bir yapıya sahiptir. 
 Her seviyedeki lider tarafından, gönülden benimsenen yönetim felsefesi 
dönüşümsel liderliğin  özellikleri içerisinde yer alır. Dönüşümsel liderlerin kişisel 
özellikleri arasında yer alan kültürel formları değiştirme, eskileri ayıklama, 
anahtar değerleri öne çıkarma, dramatik eylemleri kullanma özellikleri,  yönetim 
felsefesi içerisinde olup dönüşümsel liderler için kaynak teşkil etmektedir. Bu 
kaynakların, liderin  geliştireceği vizyon doğrultusunda kullanılması onlara özel 
bir güç kazandıracaktır.  
 Silahlı kuvvetler organizasyonunun yönetim felsefesi olarak, silahlı 
kuvvetlerin  temel taşı niteliğinde kendine has değerleri  karşımıza çıkmaktadır. 
Silahlı kuvvetler  bu temel değerlerini; disiplin, itaat, dürüstlük, astın ve üstün 
hukukuna riayet etmek olarak sıralayabiliriz. Silahlı kuvvetler organizasyonunun 
moralini yüksek tutan  ve toplumda  her zaman “En Güvenilir Kurum”  olarak 
nitenlenmesinin sebebini disiplin  ve disiplin neticesinde gelen  istikrar  olarak 
gösterebiliriz. Ayrıca silahlı kuvvetlerde ekip ruhu oluşturmaya özel bir önem 
verilmekte, tüm ekibin üyeleri birer değer olarak ele alınmakta, bütün ilişkiler bir 
aile ortamı içerisinde sürdürülmektedir. 
 Silahlı kuvvetler organizasyonunda yenilikçi ve yaratıcı hareketler her 
zaman için ödüllendirilerek teşvik edilmektedir. Buna örnek olarak yabancı dil 
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 bilen lider personelin öncelikli olarak yurtdışı görevlere gönderilmesi hem teşvik 
edici hem de özendirici bir yönetim felsefesinin kaynağıdır. 
 Silahlı kuvvetler organizasyonu ihtiyaç duyduğu ve gerekli gördüğü lider 
personeli güçlendirmektedir. Bunda ki özellikte yetki devri ile görülmekte olup bu 
sayede genç liderlerin karar alma becerilerini gelişmesi teşvik edilmektedir. 
Dönüşümsel liderler yaratıcılık özelliğini özendirerek bu sayede yeni 
gelişmelerin ve yeniliklerin önünü açmaktadırlar. Ayrıca silahlı kuvvetler 
organizasyonu içerisinde bir çok konuda alt kademede ki liderlerden görüş ve 
öneri istenilerek karara katılmaları sağlanmaktadır. Alt kademedeki liderler 
kararlara katılmaları sağlanarak kendilerine karşı duyulan güven hissettirilmekte 
ve bu güven sayesinde astların güvenirliği durumsallık gerektiren şartlara göre 
hareket etmeleri sağlanmaktadır.  
 Silahlı kuvvetler organizasyonunda lider konumundaki kişi, yani komutan;  
kendi ekibine, görevine ve birimine bağlıdır. Bu bağlılık, dönüşümsel liderliğin 
temel taşlarından olan  astın üstüne içten gelen güvenini tesis etmekte ve liderin 
işini fevkalade kolaylaştırmaktadır. Ayrıca, dönüşümsel bir lider önderliğinde 
yola çıkan kurumlarda olduğu gibi, Silahlı kuvvetlerde de lider, sağladığı kaliteli 
eğitim ile, öncülük ettiği değişim sürecini hızlandırmakta ve istikrar sembolü 
olmaktadır. Böylelikle kurum, olduğu noktadan daha yukarılara tırmanmaktadır. 
   
   2.4. Örgüt İklimi Açısından 
Örgüt iklimi, örgütü diğerlerinden ayıran örgütte çalışanların davranışları 
üzerinde etkili olan ve onları belirli boyutlara yönelten tüm özelliklerdir. Örgütte 
hakim olan hava psikolojik ortam olarak ifade edilen örgüt iklimi silahlı 
kuvvetlerde lider/komutanların davranışlarını silahlı kuvvetler organizasyonu 
doğrultusunda yönlendirici bir etkiye sahiptir. Bu yönüyle bireylerin morali sürekli 
üst düzeyde tutularak sürekli örgüt iklimi desteklenmektedir. Organizasyonda 
çalışanlara yönelik düzenleme çeşitli sosyal aktiviteler (müzik, tiyatro, spor 
müsabakaları....) bireylerin moralini üst düzeyde tutarak onların işlerine daha 
fazla önem vermelerini sağlamaktadır.  
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 Silahlı kuvvetlerin yapısına bakacak olursak, güven ortamının sağlanması, 
herkese karşı adil davranılması, bireylerin tek tek veya toplu halde yaptıkları 
işten gurur duymaları, ilk etapta örgüt iklimini oluşturan unsurlar olarak 
karşımıza çıkmaktadır. Ayrıca organizasyonda huzurlu bir çalışma ortamının 
sağlanmış olması, iş ve görev tanımlarının yapılmış olması dönüşümsel liderlik 
için pozitif bir etki yapacak uygun bir ortamdır. 
Dönüşümsel liderler, örgüt iklimi içerisinde organizasyon için belirlediği 
vizyonla birlikte çalışanların yaptıkları işten zevk alan, yeteneklerini yansıtabilen 
gerekli motivasyonu sağlayarak, çalışanların ihtiyaçlarını çatışmaya yer 
bırakmayacak şekilde karşılamalıdır. Çünkü Silahlı kuvvetler, görev şartları 
gereği zor ve zahmetli bir çalışma ortamı içerisindedirler. Bu şartlarda 
çalışanları motive edip, etkin olarak çalıştırmak ancak dönüşümsel liderlerin 
gerçekleştirebileceği vazife bilinci ile mümkün olacaktır.  
Günümüzde birbirleriyle ilişkili ve birbirlerine muhtaç olan 
organizasyonların astların yaratıcılığını ve hayal gücünü arttırmak için 
dönüşümsel liderlik şarttır. Silahlı kuvvetleri bu gerekliliğin bilincinde olup, 
dönüşümsel liderlerin yetişmesi için  lazım olan  örgüt iklimine sahiptir. Silahlı 
kuvvetler organizasyon içerisinde çalışanlara ilham vererek ve inanç aşılayarak 
çalışma ortamının sağlanması çalışanlarca yeni fikirlerin ortaya çıkmasını 
sağlayacak olup, bu durum dönüşümsel liderler için avantajlı bir ortam 
sağlayacaktır. 
 
 2.5. Teknoloji Açısından 
  
 Ülkeler için hayati önem taşıyan silahlı kuvvetler, günümüzde hızla gelişen 
teknolojiyi kendi bünyelerinde uygulamışlar ve çoğu zaman birçok teknolojik 
gelişimin ilk defa uygulandığı kurumlar  haline gelmişlerdir. Hatta teknolojiyi ilk 
üreten kurumlar olmuştur. Örneğin; ikinci dünya savaşından sonra Almanya, 
ABD, Fransa,İngiltere gibi çeşitli ülkeleri buna örnek olarak gösterebiliriz. 
Günümüz de ekonomik pastanın büyük bir dilimini savunma sanayileri kapmış 
durumdadır. Gelişmelere ayak uyduramayan silahlı kuvvetler caydırıcılık 
özelliklerini yitirmektedirler. 
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  Ulu önder Atatürk’ün “Zaferin sırrı, orduların sevk ve idaresinde bilim 
ve teknik kurallarını yol gösterici olarak almaktır.”210 deyişini kendine 
misyon edinen Türk silahlı kuvvetleri, günümüzde hızla gelişen teknolojiye 
paralel olarak etkilenip bir çok yeniliğin  ilk defa uygulandığı bir  kurum haline 
gelmiştir. Hatta,  akademik kuruluşlarla ortak  yaptığı projeler sayesinde ülkenin 
teknolojik seviyesinin artmasına vesile olmuştur. Silahlı kuvvetlerin görev 
alanına yönelik teknolojik değişim çok yönlüdür. Günümüzde bilgisayar 
teknolojileri, modern harp silahları, büyük bir hızla gelişmekte ve değişmektedir. 
Bu değişen üstün teknolojiyi yönetmek için  dijital hızda düşünmek ve karar 
vermek yeni yüzyılın en önemli özelliği olacaktır. Bu teknolojileri kullanabilen 
liderlere olan ihtiyaç daha da artacaktır. 
 Silahlı kuvvetler bünyesinde bulunan çeşitli çap ve büyüklükteki birlikler, 
zor arazi şartları taşıyan bölgelerde ve  coğrafyalarda görev alabilmektedirler. 
İşte bu zor şartları aşabilmek, ancak teknolojiyi uygun şekilde kullanan  liderlerin 
rehberliği ile mümkündür.  
 Silahlı kuvvetler organizasyonunda incelemelerde bulunan yazarlardan 
Yazgülü Aldoğan,  askeri eğitim merkezleri ile ilgili izlenimlerini aktarırken 
askerlerin bir taraftan teknolojiyi yenilerken, bir taraftan da araştırma ve 
geliştirme çalışmalarına ağırlık vererek, projeler üreterek milli silah sanayimizi 
de  desteklediklerini söylemiştir.211 Lider/komutan yetiştirilmesinde, gelişmiş 
teknoloji kullanımı ile gerçek muharebe alanı, sanal muharebe ortamına 
yansıtılarak, kişilerin karar verme yetenekleri ile  birliklerini sevk ve idare 
yetenekleri geliştirilmektedir. Bu sayede  harp ortamında karşılaşacakları 
belirsizlikler ve riskler  sanal olarak yaşatılarak, liderlerin süratle gelişen olaylara 
karşı karar verip, verdiği kararların sonuçlarını görmeleri sağlanmaktadır. Silahlı 
kuvvetler organizasyonunda verilen kararların önemi  çok büyük olup, verilen 
kararlarda çalışanların hayatta kalabilmeleri, ülkenin varlığı ile doğrudan ilgili 
olduğu için teknolojinin, liderlerin yetişmesinde kullanılması ayrıcalıklı bir özellik 
olmaktadır.  
                                                 
210 Atatürk’ün Söylev ve Demeçleri, Atatürk Araştırma Merkezi, C.I, Ankara, 1997,  s. 47  
211 ALDOĞAN, Yazgülü; Toplarla Füzelerin Arasında, Posta Gazetesi, 28 Mayıs 1998, s.10 
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  Silahlı kuvvetlerde, teknolojik gelişmeye açık olup,  teknolojiyi kullanma 
sayesinde eğitim anlayışında da çok büyük değişimler ve gelişmeler olmaktadır. 
Ağır tatbikatların yerini artık simülasyon dershaneleri almıştır.212 Bu simülasyon 
ağırlıklı olarak yüksek maliyet gerektiren harp silah ve araçlarında  (Top ve 
Havan Silahları, Zırhlı Birlikler)  kullanılmaktadır. Bu sistem ile gerçek muharebe 
şartları ortamı liderlere yaşatılarak gelişen durumlara adaptasyonları ve hızlı 
karar vermeleri sağlanmakta, ayrıca vermiş olduğu kararların sonuçları ortaya 
koyulabilmektedir. 
 Teknoloji kullanımı, eğitimin sınırlarını genişletilmiş olup, silahlı 
kuvvetlerde, çağın şartlarını yakalayabilmesi ve kullanabilmesi için bütün bu 
faaliyetler ayrı bir komutanlık (Eğitim, Doktrin ve Okullar Komutanlığı) 
bünyesinde toplanarak teknolojik gelişmenin yakından takip edilmekte böylece 
lider personelin yetiştirilmesi sağlanmaktadır. 213 Eğitim ve Doktrin Komutanlığı, 
eğitimi en ileri boyutta silahlı kuvvetlerimize adapte edebilmek için çalışmalar 
yapmaktadır. 
Dönüşümsel liderlerin özellikleri arasında olan yeniliklere ve gelişmelere 
açık olma özelliği, silahlı kuvvetler organizasyonunda hayati bir olgu olarak 
kabul edilerek liderin teknoloji kullanımını desteklemektedir.  
Silahlı kuvvetlerin misyonunu  gerçekleştirme yolunda en çok önem verdiği 
konulardan biri, teknolojide ve teknolojiyi kullanabilecek insan kaynağı üzerinde  
dönüşümselliği yakalayabilmekdir. Sonuç olarak, silahlı kuvvetler organizasyon 
ortamının dönüşümsel liderlik anlayışına,  teknoloji açısından uygun olduğunu 
söyleyebiliriz.  
  
 2.6. Kurumsallaşma Açısından 
 
 Silahlı kuvvetler organizasyonunda etkin olan kurallar, yerleşik ve 
doğruluğu yıllardır test edilmiş ilkelerdir. Bu yönüyle silahlı kuvvetler 
organizasyonunda lider / komutanlar tüm çalışanların ve lider konumundakilerin 
yapmış oldukları faaliyetlerin ve başarıların objektif kriterlere göre tespit 
                                                 
212 ÇEKİRGE, Fatih; Dijital Savaş, Sabah Gazetesi, 27 Mayıs 1998, s.23 
213 ÖNKİBAR, Sebahattin; Eğitim ve Doktrin Komutanlığı, Türkiye Gazetesi, 27 Mayıs 1998, 
s.13 
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 edileceğini ve değerlendirileceğini bilinmektedir. Dolayısıyla genç 
lider/komutanların gelecekte kendilerini lider konumuna getirecek olan çalışma 
ilkelerini bildiklerinden buna göre yetiştirilmekte ve bunun doğal bir sonucu 
olarak lider özellikleri temayüz etmektedir. Bütün bu özellikleri dolayısıyla silahlı 
kuvvetler organizasyonu dönüşümsel liderler için avantajlı bir ortam 
oluşturulmaktadır.   
 Silahlı kuvvetler organizasyonunun uyum içinde   bir çalışma ortamı 
sağlamış olması, dönüşümsel liderlerin yetişmesi ve dönüşümsel liderliğin 
özelliklerini taşıyan komutanlar için büyük bir avantaj olarak görülebilir. Çünkü, 
değişim ve gelişim için uyum, son derece önemlidir. Bir organizasyonun 
başarısının, uzun dönemde yaşayabilirliği ile ölçüldüğü günümüzde, silahlı 
kuvvetlerin istikrarlı bir şekilde sürekli artan bir çok başarılara imza atmış olması 
kendi içersinde kurduğu uyumun ne derece sağlıklı olduğunu ispat etmektedir. 
 Silahlı kuvvetler organizasyonu, çok yüksek bir personel değişim hızı 
yaşamasına rağmen, dezavantaj gibi görünen bu unsur, aslında dönüşümsel 
liderlerin ortaya çıkması için ayrı bir fırsattır. Çünkü yeni bir göreve atanan 
lider/komutan farklı bir bakış açısına sahip olacak ve sistemdeki değişim ve 
gelişimi tetikleyecektir. Bu özelliğin, silahlı kuvvetler sisteminin tamamında 
gerçekleştiğini düşünürsek, sistemin dönüşümsel liderler vasıtasıyla sürekli 
değişim ve gelişim içersinde hayatını devam ettireceğini söyleyebiliriz. 
 Silahlı kuvvetleri’nde insan kaynakları yönetim sistemi bütün personel 
tarafından genel kabul görecek şekilde düzenlenerek, yeni bin yılın ihtiyaçlarını 
karşılayacak düzeye getirmesi ve sürekli olarak geliştirilmesi yönündeki 
çalışmalar aralıksız olarak sürdürülmüktedir.214 Bu sayede doğru işe doğru 
insan atanarak sistem genelinde, iş tatmini ve verimlilik azami seviyeye 
çıkarılmaktadır. Ayrıca personelin kurumsal davranışlarını yönetebilmek için 
gerekli çağdaş yapılanmada; kurumun etkinliğini yükseltmek için ekip çalışması 
da yapmayı teşvik etmek, en önemli aşamayı oluşturmaktadır.215 Bu da 
liderlerin özellikleri arasındadır.  
                                                 
214 K.K.K. Haber Bülteni, K.K. Yayınları, Ankara, Ocak 2000, s 9 
215 ERDOĞAN,Attilla:2020 ve Ötesi, Kış:99,Ankara 
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  Değişen dünya düzeninde, yaşayan örgütlerin ayakta kalma   
mücadelelerinde en önemli faktörün,  liderin rolü, katkısı, inisiyatifi ve ilişkiler 
zinciri olarak ortaya çıkmakta, bunun  da silahlı kuvvetler bünyesinde etkin 
olarak uygulandığını görmekteyiz. Kurumsallaşma çalışmalarının bir aşaması 
olan hedeflere göre yönetim teknikleri de silahlı kuvvetler bünyesinde yerini 
almıştır. Silahlı kuvvetlerde liderin, örgütten ayrılmaları halinde bile başarılı 
faaliyetlerin devam ediyor olması, silahlı kuvvetler bünyesinde 
kurumsallaşmanın tam olarak  yerleşmiş olduğunun bir göstergesidir. Sürekli bir 
sirkülasyon halinde olan silahlı kuvvetler personeli geçmiş görevlerindeki 
başarılarından edindikleri tecrübelerini veya çıkardıkları dersleri yeni görev 
yerlerindeki ilgili personel ile gerektiği takdirde paylaşarak kurumsallaşmış 
organizasyon içerisindeki zaferlerin daimi olmasında büyük katkıda 
bulunmaktadırlar.216 
                                                 
216 ÇETİN, Müjgan; Sivil  Toplum Kuruluşlarında Liderin Başarıya Etkisi ve 
Kurumsallaşma, s.1-5, http://www.sistem.ie.metu.edu.tr/stklarda_liderlik.htm, 09.10.2001 
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 Grup ve örgütleri oluşturan bireyler   farklı görüş, düşünce ve eğilimlerle, 
çeşitli çevrelerden edindikleri bilgi ve tecrübelere sahiptirler. Bu durum doğal 
olarak  onların farklı amaçlara, inançlara ve tutumlara sahip olmaları sonucunu 
doğurur. Organizasyonlar farklı kültürel mozayiğe sahip bireyleri, belirli amaçlar, 
normlar, değerler ve kültür ortamına sahip organizasyon içinde bir arada tutmak  
ve verimli bir şekilde organizasyonun nihai hedeflerine yöneltmek için güçlü  
lider kadrolarına ihtiyaç duyarlar. 
Liderlik, stratejilerin yaratılmasında ve  vizyonun belirlenmesinde yaşamsal 
bir role sahiptir. Günümüzde çok dinamik bir hale gelmiş olan organizasyonlar, 
öldürücü rekabet ortamında faaliyetlerine devam etmektedirler. Yani, 
organizasyonlar ya rekabet ve değişim ortamına süratle ayak uydurarak hayatta 
kalacak ya da kendilerini  yok olma süreci içerisinde  bulacaklardır. Bu 
bağlamda, değişim ortamında yaşayabilmek ve rekabet edip daha iyi konuma 
gelebilmek için,  köklü değişimleri ve yenilikleri yapabilecek liderlerin 
organizasyonda yer almasının fevkalade bir gereklilik olduğu sonucuna 
varabiliriz. 
Günümüze kadar liderlik üzerine bir çok teoriler ortaya atılmıştır. Bu 
teorilerin bir uzantısı olarak çağdaş liderlik anlayışlarını Karizmatik Liderlik, 
İnteraktif Liderlik, Köle Liderlik, İşlevsel Liderlik, Dönüşümsel Liderlik olarak 
sayabiliriz. Bu liderlik anlayışları içerisinde Dönüşümsel Liderlik , çalışanlara 
vizyon kazandırması, bu vizyona katkıda bulunmaları için çalışanlara ilave 
misyonlar vermesi, örgütsel kültürde değişimler yaparak, onlara şimdiki 
yaptıklarından veya potansiyel olarak yapabileceklerini düşündüklerinden daha 
fazlasını yapabileceklerine inandırması, kendilerine güvenmelerini sağlaması 
açısından diğer liderlik anlayışlarına göre, önemli farklılıklara sahiptir. Bu 
farklılıklardan dolayı dönüşümsel liderlik, birçok organizasyonun dikkatini 
çekmiş ve onları bu liderlik anlayışlarına sahip liderlerin yetişmesine uygun 
örgütsel yapıları oluşturmaya itmiştir. 
 Organizasyonu oluşturan güç kaynakları; örgüt yapısı, örgüt kültürü, örgüt 
iklimi, yönetim felsefesi ve politikası, teknolojisi ve kurumsallaşma dönüşümsel 
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 liderliğin faaliyetlerini direkt olarak etkilemektedir. Çünkü yukarıda sayılan 
kriterler genel olarak bir organizasyonun yapısını oluşturan ve organizasyonu 
ayakta tutan temel bileşenlerdir. Dolayısıyla bu bileşenlerden bir tanesinde dahi 
uygulanan yanlış politika diğer bileşenleri etkileyecek ve dönüşümsel liderliğe 
engel  teşkil edecektir.  
Silahlı Kuvvetler doktrini karmaşık problemlerin üstesinden gelebilecek 
liderlere ihtiyaç duymaktadır. Bu beklenti askeri misyon içerisinde bir vizyon 
oluşturmaktadır. Bu durum liderlerin ve kadroların yüksek seviyede yetenek ve 
isteklerini gerekli kılıyor. Bu görev koşullarının üstesinden gelebilecek liderlik 
anlayışı dönüşümsel liderliği zorunlu kılmaktadır. Dönüşümsel liderler kişisel 
özellikleri gereği üst düzey hedefleri hedef alırlar. Çalışanlar için örnek bir model 
teşkil ederek  çalışanların başarılı olmasını sağlarlar. Paylaşımcı bir vizyon 
yaratmak ve yeni düşünme tekniklerine teşvik etmek, oluşabilecek sorunlara 
yeni düşünce tekniklerine teşvik etmek, hatalardan ders almak ve çalışanların 
kişisel ihtiyaçlarına önem vererek kapasitelerine ve isteklerine göre 
değerlendirirler.Silahlı Kuvvetler organizsayonu içerisinde görev yapan personel 
ele alındığında bütün çalışanlar daima kendi liderlerini en iyi lider birliklerini de 
örnek birlik olarak görürler. Bu düşünce dönüşümsel liderliğe uygun ortamın 
hazır olduğunu gösterir. 
Silahlı kuvvetlerimizi, üstlendiği misyon açısından değerlendirecek olursak 
ülkemiz için çok önemli bir organizasyon olduğunu söyleyebiliriz. Böylesine kritik  
öneme sahip bir organizasyonun, değişimi ve bu değişimle beraber sürekli 
gelişmeyi,  kendine bir yaşam felsefesi yapmış dönüşümsel liderlere ihtiyacı 
olduğu tartışılmaz bir gerçektir. Çünkü, çevresel koşulların hızla değişip yeni 
paradigmaların benimsendiği günümüzde, silahlı kuvvetlerin bu değişim ve 
dönüşümün dışında kalması düşünülemez. 
Dönüşümsel Lider yöneticilik özelliklerinden çok iderlik vasıflarıyla anılırlar. 
Çünkü dönüşümsel liderler mevcut sistemlerin/metotların dışına çıkılmasını 
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 isteyen kişilerdir.Silahlı Kuvvetlerimizin içinden çıkan Türkiye Cumhuriyeti’nin 
kurucusu M.Kemal Atatürk dönüşümsel liderlere güzide bir örnektir.217 
Dönüşümsel liderliğin temel bileşenlerini baz alarak, bu liderlik biçiminin 
silahlı kuvvetlerde var olup olamayacağını değerlendirmeye çalıştığımız bu 
çalışmanın sonuç bölümünde, geçmişten bu yana  silahlı kuvvetlerin sürekli  bir 
dönüşümsel bir doğaya sahip olduğunu  söyleyebiliriz. Fakat bu dönüşümsel 
yapıyı, dönüşümsel liderliğin güç kaynakları açısından incelediğimizde, silahlı 
kuvvetlerin organizasyonu liderlik açısından bazı sorunlar teşkil etse de genel 
olarak organizasyon yapısının uygun olduğu değerlendirilmiştir. 
Silahlı kuvvetlerin yönetsel örgüt yapısında, yetkilerin, emir–komuta zinciri 
içerisinde dağıtılması, merkezcil ve biçimsel bir yapı modelini ortaya 
koymaktadır. Ülke güvenliği gibi hayati önem taşıyan bir görevi üstlenmiş silahlı 
kuvvetlerin, emirleri tüm bilenşenlerine tam ve doğru bir şekilde iletebilmesi ve 
kontrol altında tutabilmesi merkezcil, biçimsel örgüt yapısını bir anlamda zorunlu 
kılmıştır. Silahlı kuvvetler içerisinde varolan örgüt kültürü her bireyin uymak 
zorunda olduğu mesleki değerler, ortak tutum ve davranışlardan meydana 
gelmektedir. Bu yönüyle  silahlı kuvvetlerin örgüt kültürü, personellerinin 
davranışlarına yön veren ve askerlik mesleğinin temel felsefesini oluşturan bir 
sistem olarak da nitelendirilebilir. Silahlı kuvvetler içerisindeki bu değerler 
topluluğu, askerliği, bir meslek olmaktan çıkarıp bir yaşam felsefesi haline 
getirmiştir. Dolayısıyla yaşam felsefesi olarak her bireyinde kök salmış bir örgüt 
kültürünün dönüşümsel liderlerin etkin olarak ele alacağı konuların başında 
gelmektedir.  
Silahlı kuvvetler organizasyonu yeniliklere ve yaratıcı hareketlere karşı her 
zaman için açık olmakla birlikte desteklemesi ve ödüllendirmesi özel bir önem 
ve avantaj teşkil etmektedir. Ayrıca organizasyonda yer alan kişiler için çalışma 
ortamlarını huzur ve ahenk içinde olması, çalışanların her zaman için moral ve 
motivasyonlarının üst düzeyde olmalarını sağlayıcı tedbirler alınması örgüt iklimi 
açısından dönüşümsel liderliği destekleyici bir özellik taşımaktadır. 
                                                 
217 YAVUZ,Cansel Akyol, Liderlikte Güncel Yaklaşımlar,http://www.insankaynakları.com 
/bireyler/trends/makale/Liderlik_Guncel.asp, 22.04.2002 
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 Silahlı kuvvetler organizasyonu gelişime ve yeniliklere açık olma şemsiyesi 
altında teknolojik gelişmeleri üretmeye çalışması ve uygulaması önemli bir 
özellik arz etmektedir. Ülkemiz içerisinde teknolojik gelişmelerin ilk uygulama 
yeri silahlı kuvvetler organizasyonu olmaktadır. Sürekli olarak yeniliklere açık bir 
kurum olması ve kurumsallaşma sürecine özel bir itina göstermesi silahlı 
kuvvetler organizasyonun dönüşümsel liderliğe uygun bir organizasyon 
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